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1 JOHDANTO 
 
 
1.1 Tutkimuksen taustaa 
 
 
Suomalaisen työelämän muuttuminen ja kustannustehokkaan toiminnan tavoittelu ovat ulotta-
neet vaikutuksensa myös niin kutsutuille pehmeille aloille, jonne teknologialla ei voida kus-
tannussäästöjä ja tehokkuutta lisätä. Perinteisissä työsuhteissa on korostunut molemminpuoli-
nen sitoutuminen ja luottamus. Kirjallinen työsopimuksen ohella työnantajalla ja työntekijällä 
on ollut odotuksia toistensa työtoimintaa kohtaan. Jos työntekijä hoitaa työnsä kiitettävästi, 
työnantaja voi lisätä työstä saatavia etuja, esimerkiksi asemaa. Tästä kirjoittamattomasta vaih-
tosuhteesta käytetään nimitystä psykologinen sopimus. Muuttuneista olosuhteista huolimatta 
osapuolilla on nykyäänkin odotuksia toisiaan kohtaan liittyen työhön ja työn tekemiseen. Te-
hokkaan työyhteisön ja työn lähtökohtana on toimiva psykologinen sopimus. Psykologisiin 
sopimuksiin liittyvä lähtökohta ei välttämättä toimi, vaan oletuksiin ja odotuksiin perustuva 
psykologinen sopimus rikotaan tai laiminlyödään. 
 
Psykologisista sopimuksista on kirjoitettu yli 50 vuotta. Argyris kuvaili psykologisen sopi-
muksen vuonna 1960, tietämättä, että Menninger kirjoitti jo vuonna 1958 analyysissään poti-
laan ja psykoterapeutin välillä esiintyvästä implisiittisestä vaihtosuhteesta. Käsitteen sisältöä 
ovat myöhemmin täydentäneet muun muassa Levinson ja Shein. Denise M. Rousseau herätti 
artikkelillaan uinuneen kiinnostuksen psykologiseen sopimukseen 1989. Hän onkin käsitteen 
merkittävä kehittäjä. Muun muassa Conway ja Briner (2005) käsittelevät kattavasti teokses-
saan psykologisia sopimuksia arvioiden kriittisesti teoriaa ja tutkimusta. (Conway & Briner 
2005, 8, 19-22; DelCampo 2007, 432-440; George 2009, 2-9; Saari 2014, 29-30; Syväjärvi & 
Vakkala 2012, 208-209;Vakkala 2012, 96,) 
 
Suomalaisen työelämän muuttuminen vaikuttaa väistämättä myös työyhteisöissä muodostu-
viin psykologisiin sopimuksiin. Perinteisesti pitkien työsopimusten kuntasektorilla määräai-
kaiset työsuhteet ovat yleistyneet, toimintoja yksityistetty ja yhtiöitetty jne. Työntekijät eivät 
enää voi luottaa työsuhteen jatkuvan haluttaessaan eläketapahtumaan saakka. Tuomo Alasoi-
nin (2012) mukaan perinteisessä psykologisessa sopimuksessa on ollut kaksi perusolettamus-
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ta. Ensimmäinen perusolettamus liittyi työntekijän hyvin tehdyn työn ja työnantajan tarjoa-
man turvallisuuden ja luottamuksen keskinäiseen vaihtoon. Toinen perusolettamus liittyi ta-
loudelliseen menestykseen, jolloin työntekijän luottamusta ja palkkioita lisäsi työnantajan 
hyvä taloudellinen tilanne. Nykyinen työkulttuuri, jossa korostuu työntekijän hyödyllisyys 
organisaatiolle ja jossa taloudellinen menestys ei välttämättä takaakaan työntekijän työn jat-
kumista ja suurempia ansioita, murentaa molemmat perusolettamukset.(Alasoini 2012, 105-
106; Rosen, Chang, Johnson &Levy 2009, 202.) 
 
Mielenkiinto tutkimusten kentällä psykologisiin sopimuksiin on viime aikoina ollut tasaisen 
vilkasta. Kiinnostusten kohteena on erityisesti ollut psykologisten sopimusten rikkominen 
(breach) ja laiminlyönti (violation) niiden yleisyydestä johtuen. (Conway & Briner 2005, 18.) 
Pääsääntöisesti tutkimukset ovat keskittyneet työntekijä- näkökulmaan silloin kun työtekijä on 
havainnut tai kokenut työnantajan loukanneen, rikkoneen tai laiminlyöneen sopimusta (esim. 
Vakkala 2012; Saari 2014). Työnantajan näkökulmasta tutkimuksia on vähän, mutta esimer-
kiksi Sanna Paavola (2010) on tarkastellut psykologisten sopimusten vastavuoroisuutta koh-
deryhmänään yksityissektorin henkilöstöjohtajan tai – päällikön tehtävissä toimivat korkeasti 
koulutetut naiset. 
 
Työelämän muutokset ovat suunnanneet tutkijoiden kiinnostusta myös muutosten vaikutuk-
siin psykologisissa sopimuksissa. Henrietta Aarnikoivu (2010, 27-29) käyttää muuttuneista 
sopimuksista nimitystä vanha ja uusi psykologinen sopimus. Hänen kuvaamansa vanha psy-
kologinen sopimus sisälsi relationaalisen sopimuksen tavoin pysyvyyttä ja turvallisuutta, joka 
loi vahvan siteen ja lojaaliuden työtekijän ja organisaation välille. Aarnikoivun (2010) ku-
vaama transaktionaalisen psykologisen sopimuksen kaltainen uusi psykologinen sopimus pe-
rustuu työntekijän organisaatiolle tuottamaan hyötyyn ja tarvittavaan työpanokseen. Uuden 
psykologisen sopimuksen haasteeksi muodostuu työntekijän luottamuksen ja organisaa-
tiositoutumisen muodostuminen ja ylläpitäminen vakauden ja turvallisuuden puuttuessa. Psy-
kologisen sopimuksen eri tyyppejä käsitellään tarkemmin luvussa 2.2. 
 
Myös Tiina Saari (2014) pohtii väitöstutkimuksessaan muun muassa psykologisten sopimus-
ten muuttumista ja sen syitä. Perinteisesti psykologisen sopimuksen luonteeseen kuuluva ti-
lanteista ja osapuolten toiminnasta aiheutuva muutos eivät enää ole ainoita muutoksen selittä-
viä tekijöitä, vaan myös moninaistuneet työmuodot, julkisella sektorilla tapahtuneet organi-
saatiomuutokset jne. vaikuttavat psykologisten sopimusten muodostumiseen ja sisältöön. Saa-
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ren (2014) mukaan uudessa psykologisessa sopimuksessa ei toteudu relationaaliselle sopi-
mukselle tyypillinen vakaus ja sitoutuminen. Anu Järvensivu (2010) puolestaan tarkastelee 
muuttunutta suomalaista työelämää ”pelikenttänä”. Hän nimittää perinteistä työnantajan ja 
työntekijän välistä luottamukseen perustuvaa suhdetta kohtalonyhteydentunteeksi, johon liit-
tyy edelleen sitkeänä työntekijän kokemus työnantajan menestyksestä ja vaikeuksista. Järven-
sivun (2010) näkemyksen mukaan psykologinen sopimus on vääristynyt ja muuttunut työnan-
tajille edullisemmaksi, koska niissä korostuu muun muassa taloudellisen hyödyn tavoittelu, 
joka ilmenee esimerkiksi pätkittyinä työsuhteina ja organisaatioiden pilkkomisena. (Järvensi-
vu 2010, 72-81; Saari 2014, 22, 38-39.) 
 
Organisatoriset ansat (organizational traps) on Argyris’n (2010) lanseeraama käsite kaikissa 
organisaatioissa ja kaikilla työyhteisötasoilla yleisesti esiintyvistä vuorovaikutuksellisista ja 
kokemuksellisista tilanteista, joissa ongelmien käsittelyä vältellään tai kielletään niiden ole-
massa olo kokonaan. Huolimatta työyhteisöjen yksilötasolla esiintyvien organisatoristen anso-
jen yleisyydestä ja tunnistettavuudesta, käsite ei ole yleistynyt laajempaan käyttöön. Ansoista 
ei myöskään keskustella. Ansoista johtuvat pitkittyneet ja vaietut ongelmat työyhteisössä hier-
tävät ilmapiiriä ja vuorovaikutusta. Ansat liittyvät usein muodostettuihin psykologisiin sopi-
muksiin ja erityisesti niiden rikkoontumiseen. Osapuolet odottavat toisiltaan esimerkiksi tiet-
tyä toimintaa työssä. Toinen osapuolista jättää oman osuutensa systemaattisesti täyttämättä, 
mutta tilanteeseen ei syystä tai toisesta puututa ja se jää hiertämään työyhteisössä osana sen 
toimintaa. 
 
Suomalaisissa tutkimuksissa ja julkaisuissa työyhteisöjen ja organisaatiotason ongelmia käsi-
teltäessä esimerkiksi Vartiainen (2012) käyttää nimitystä pirullinen ongelma (wicked prob-
lem), jolla hän viittaa esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden kompleksi-
suuteen liittyviin vaikeasti tunnistettaviin, analysoitaviin ja ratkaistaviin ongelmiin. Tarja 
Nummelin (2007) puolestaan tuo esiin organisaation julkisten arvojen ja käytännössä ilmene-
vien toimintamallien ristiriidan, joka pitkään jatkuessaan synnyttää puolustuksellisia rutiineja. 
Nämä puolustukselliset rutiinit ovat totuttuja, kyseenalaistamattomia toimintamalleja, jotka 
estävät todellisen dialogin. Asioista keskustellaan näennäisessä yhteisymmärryksessä, mutta 
ei kuitenkaan puhuta ”oikeista asioista”, esimerkiksi työyhteisön kehittäminen on esimies- tai 
johtotasolähtöistä, eivätkä työntekijät saa mahdollisuutta tuoda näkemyksiään esille. Yksilöta-
solla esimiehen ja työntekijän välisessä kohtaamisessa väärinymmärrykset ja tulkinnat voivat 
johtaa puolustukselliseen noidankehään. Esimerkiksi esimiehen viesti voi loukata työntekijää, 
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mutta hän ei tuo sitä julki. (Nummelin 2007, 58-61; Vartiainen 2012, 95, 102-105; Sydän-
maanlakka 2015, 32-33.) 
 
Organisaatioissa on aina olemassa inhimillinen puoli vuorovaikutusjärjestelmineen, erilaisten 
yksilöiden kokemusmaailmoineen, situaatioineen ja tulkintoineen, jotka synnyttävät työhön 
liittyviä ristiriitoja ja ongelmia. Vanhaa sananlaskua mukaillen: ”Kun asiat pitkittyy, ne mut-
kistuu ja sitten ollaan ansassa.” 
 
 
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
 
 
Keskityn pro gradu- tutkimuksessani lähiesimiesten psykologisiin sopimuksiin suhteessa alai-
siinsa. Usein eri tutkimuksissa on käytetty lähestymistapaa, jossa tarkastellaan työntekijän 
solmimia psykologisia sopimuksia ja niiden rikkoontumisen kokemuksia. Tämän tutkimuksen 
näkökulma on poikkeava, koska halusin valottaa nimenomaan sopimuksen toisen osapuolen, 
lähiesimiehen, näkemyksiä psykologisen sopimuksen muodostumisesta ja kokemuksia niiden 
rikkoontumisesta. Tarkastelen psykologisten sopimusten muodostumista, sisältöä, eheyttä ja 
niihin mahdollisesti liittyviä organisatorisia ansoja kuntaorganisaation humanistisilla aloilla 
eli varhaiskasvatuksessa, perusopetuksessa ja perusterveydenhuollossa. Tutkimuskohteiden 
valintaan vaikutti niiden perustehtävään kiinteästi kuuluva asiakkaan, lapsen ja oppilaan sekä 
heidän perheidensä ja asiakkaan/ potilaan, kasvokkain tapahtuva kohtaaminen. Edellä maini-
tuilla aloilla työntekijöiden substanssiin, ammattitaitoon, kuuluu vahvasti vuorovaikutuksen ja 
viestinnän osaaminen. Myös toimivan psykologisen sopimuksen edellytyksenä ja organisato-
risten ansojen estämisen keinona nähdään vastavuoroinen vuorovaikutus ja avoin ilmapiiri. 
Halusin tarkasteluun myös toisistaan poikkeavia organisaatioita. Kuntaorganisaation valinta 
puolestaan lähti ajatuksesta, että aloilla on aikaisemmin solmittu pitkäaikaisia, vakituisia työ-
suhteita, joka puolestaan on vaikuttanut psykologisen sopimuksen sisältöön. Yhteiskunnalli-
nen työelämän muutos koskee myös turvalliseksi koettua kunta-alaa, jossa muun muassa mää-
räaikaiset työsuhteet ja työsuhteisiin liittyvä epävarmuus ovat yleistyneet. 
 
Tutkimuksen lähtökohtana ovat siis kuntaorganisaatioiden lähiesimiesten ja heidän alaistensa 
väliset psykologiset sopimukset. Tutkimuksessani tavoitteena on ymmärtää psykologisten 
sopimusten eheyttä uhkaavia tekijöitä lähiesimiesten näkökulmasta. Tarkastelu antaa uutta 
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näkökulmaa sopimusten muodostumisesta ja rikkoontumisesta esimiehen ja alaisen välillä. 
Tutkimuksessa korostuu lähiesimiesten yksilölliset kokemukset, merkitysrakenteet ja sosiaali-
set prosessit psykologisten sopimusten muodostumisessa, kehittämisessä ja eheyden ylläpitä-
misessä sekä mahdollisissa rikkoontumistilanteissa toimimisessa. 
 
Psykologisen sopimuksen subjektiivinen luonne, implisiittisyys ja yksilöllisten kokemusten 
merkitys, odotukset ja oletukset vaikuttavat myös tilanteessa, jossa psykologisen sopimuksen 
eheyden koetaan särkyneen. Tutkimukseni tavoitteena on saada tietoa lähiesimiesten muodos-
tamista psykologisista sopimuksista ja niiden sisällöistä sekä siitä, millaisissa tilanteissa he 
kokevat sopimuksen tulleen rikotuksi tai laiminlyödyksi ja miten jo rikkoontunutta psykolo-
gista sopimusta pyritään korjaamaan? Entä liittyykö rikkoontumiseen organisatorisia ansoja, 
jotka ovat pitkään jatkuneina toimintatapoina hiertäneet organisaation toimintaa ja henkilös-
tön keskinäisiä välejä? 
 
Tutkimuksessani saadun tiedon avulla on mahdollista avata implisiittistä tietoa lähiesimiesten 
kokemuksista ja odotuksista psykologisissa sopimuksissa. Conwayn ja Brinerin (2005, 27) 
näkemyksen mukaan keino parempaan psykologisten sopimusten johtamiseen on tehdä ne 
eksplisiittisimmiksi toisin sanoen näkyvämmiksi ja avoimemmiksi. Myös mahdollisten or-
ganisatoristen ansojen tunnistaminen ja niihin aktiivisesti puuttuminen mahdollistaa avoi-
memman organisaatiokulttuurin muodostamisen (Argyris 2010, 4-24). 
 
Psykologisen sopimuksen rikkomisen tai laiminlyönnin kokemus voi johtaa osapuolten väli-
seen konfliktiin/ristiriitaan, jota kuitenkin vältetään käsittelemästä tai ”lakaistaan maton alle”. 
Esimerkiksi työntekijän motivaation ja sitoutumisen heikkous vaikuttaa selkeästi toimintaan 
ja rikkoo tai laiminlyö myös psykologista sopimusta. Asia tiedostetaan, sivuutetaan ja selite-
tään esimerkiksi persoonallisilla ominaisuuksilla, jolle ”ei voi mitään”. Tilanteesta syytetään 
järjestelmää, organisaatiota, olosuhteita ja koetaan voimattomuutta sen korjaamiseksi. Argyris 
(2010, 1-3) kutsuu edellä mainittua tilannetta organisatoriseksi ansaksi. 
 
Edellä mainittujen ajatusten ja kootun haastatteluaineiston pohjalta tutkimuskysymyksiksi 
muodostuvat 
 
1)Miten kuntaorganisaation lähiesimies rakentaa yhteisymmärrystä (psykologinen sopimusta) 
alaistensa kanssa? 
6 
 
2)Millaisissa tilanteissa lähiesimies kokee alaistensa kanssa muodostuneen psykologisen so-
pimuksen rikotuksi tai laiminlyödyksi? 
3)Miten rikottua tai laiminlyötyä psykologista sopimusta pyritään korjaamaan? 
 
Laadullisen pro gradu tutkimukseni viitekehys rakentuu psykologisesta sopimuksesta, sen 
sisällöstä ja rikkomisesta tai laiminlyönnistä sekä organisatorisista ansoista. Tutkimuksen 
tarkoitus on ymmärtää, luoda syvempää ja kokonaisvaltaisempaa käsitystä ilmiöstä, joka si-
joittuu todellisuuteen sekä sanallistaa piilossa olevia ilmiöitä. Psykologisten sopimusten sub-
jektiivisuus ja kokemuksellisuus edellyttää perehtymistä esimiesten ajatuksiin, tunteisiin ja 
vaikuttimiin. Tutkimusaineisto koostuu lähiesimiesten haastatteluista. (Corbin & Strauss 
1996, 12-13; Metsämuuronen 2006, 203-205; Tuomi & Sarajärvi 2009, 18-19.) 
 
Hallintotieteellisessä keskustelussa on havahduttu tarkastelemaan johtamista pehmeämmin: 
psykologisen näkökulma on liitetty hallintotieteelliseen tarkasteluun ja henkilöstön johtami-
seen eli johtamisen psykologiaan (Perttula 2006, 74). Tutkimukseni johtamiskäsitys perustuu 
ajatukseen ihmisläheisestä, psykologisesta johtajuudesta, jonka mukaan situaatio eli elämänti-
lanne, ympäristössä olevat sosiaaliset tekijät ja vuorovaikutus muokkaavat yksilön ajatuksia, 
havaintoja ja kokemuksia. Työyhteisössä toimiville tämä situaatio on yhteinen, joten vuoro-
vaikutuksen toimivuus on erittäin tärkeää. Yksilöt, esimiehet ja alaiset, muodostavat organi-
saatioissa ja työyhteisöissä vuorovaikutukseen perustuvan yhteisön ja elämäntilanteen, jossa 
he vastavuoroisesti vaikuttavat toistensa kokemuksiin, asenteisiin ja työkäyttäytymiseen. 
Esimies on kiinnostunut ihmisistä ja arvostaa työntekijöitään merkittävinä työyhteisön ja or-
ganisaation toimijoina. Hänen tulisi huomioida työntekijöiden ainutlaatuisuus demograafisine 
tekijöineen. Demograafisilla tekijöillä tarkoitetaan yksilömuuttujia, joita ovat esimerkiksi ikä, 
koulutustausta, oppimiskyky, vuorovaikutustaidot ja suhtautuminen työhön. Syväjärven ym. 
(2007, 4) mukaan näiden tulisi näkyä psykologisessa johtamisessa. Syväjärvi ja Vakkala 
(2012,206) kiteyttävät ajatuksen psykologisesta johtajuudesta: ”Kokemuksellisuuden näkö-
kulmasta psykologinen johtamisorientaatio tarkoittaa johtajuutta, joka on samaan aikaan sekä 
yhteisöllistä että lähellä ihmistä ja arvostaa ihmisiä omana itsenään.” (Lehtopuu, Syväjärvi & 
Perttula 2012, 297; Syväjärvi & Vakkala, 2012, 203-207; Vakkala 2012, 79-80.) 
 
Tukimustani ohjaavaksi menetelmäksi olen valinnut kvalitatiivisissa tutkimuksissa usein käy-
tetyn Grounded theoryn. Grounded theoryn eli aineistopohjaisen lähestymistavan mukainen 
tutkimuksen empiirisen aineiston (tässä teemahaastattelujen) systemaattinen käsittely ja ana-
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lysointi antaa mahdollisuuden nähdä ja ymmärtää ilmiön (psykologiset sopimukset ja organi-
satoriset ansat) merkityksiä yksilöiden näkökulmasta. Olen valinnut Grounded theoryn suun-
tauksista straussilaisen lähestymistavan, jonka mukaan tutkimusongelma on mahdollista mää-
ritellä etukäteen. Straussilainen lähestymistapa ei vaadi ehdotonta induktiivisuutta, vaan sallii 
tutkijan ennakkotietämyksen ja oletusten mukana olon tutkimuksessa. Myös perinteinen pro 
gradu- työn työstämisprosessi edellyttää työn vaiheittaisen etenemisen teoreettisesta viiteke-
hyksestä kohti empiiristä aineistoa ja johtopäätöksiä. (Janhonen & Nikkonen 2001, 165-168; 
Leinonen 2012, 24-25, 31-34; Metsämuuronen 2006, 217-219; Nyholm 2008; Strandman 
2009; 62-64; Tuomikorpi 2005, 31-33; Tuomi ym. 2009, 95-96.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8 
 
2 PSYKOLOGISET SOPIMUKSET 
 
 
2.1. Psykologiset sopimukset käsitteenä 
 
 
Psykologista sopimusta (psychological contract) ei ole määritelty sanakirjoissa, eikä sitä käy-
tetä juurikaan jokapäiväisessä kielessä. Psykologisista sopimuksista on kuitenkin kirjoitettu jo 
yli viidenkymmenen vuoden ajan. Chris Argyris olis ensimmäinen, joka sovelsi psykologisen 
sopimuksen ajatusta työyhteisöihin ja käytti ilmiöstä termiä psykologinen sopimus. Hän us-
koi, että työntekijät ja heidän organisaationsa luovat välilleen sopimuksen, joka on usein ää-
neen lausumaton ja jossa ilmenee osapuolten tarpeet. Toisin sanoen, mikäli työntekijä kokee 
saavansa arvostusta työstään ja johto puolestaan kunnioittaa työntekijöiden osaamista ja puut-
tumatta liikaa antaa työntekijöiden tehdä työtään, työntekijät työskentelevät paremmin. Neil 
Conwayn ja Rob B. Brinerin (2005, 8) mukaan mielenkiinto psykologisia sopimuksia kohtaan 
oli laimeaa ja ilmiöön liittyvä kehitys oli hidasta ja hajanaista kunnes Denise M. Rousseau 
herätti uudelleen kiinnostuksen psykologisiin sopimuksiin kirjoitettuaan aiheesta artikkelin 
vuonna 1989. (Conway & Briner 2005, 8-10, 18-22; George 2009, 3-8; Nurkkala 2011, 25; 
Syväjärvi & Vakkala 2012, 208-208; Vakkala 2012, 18, 96.) 
 
Varhaisimmat määritelmät psykologisista sopimuksista (esim. Levinson 1962) korostivat luot-
tamusta ja kuvaavat sen olevan osapuolten keskinäisiä – tiedostamattomiakin - odotuksia, 
mutta jotka kuitenkin määrittelevät heidän suhdettaan ja vaikuttavat molempien käyttäytymi-
seen. Nämä odotukset ovat enimmäkseen ääneen lausumattomia, implisiittisiä ja usein muo-
dostuneet jo ennen nykyistä työsuhdetta. Psykologiset sopimukset kuvattiin jo tuolloin dy-
naamisiksi, muuttuviksi, tilanteista ja osapuolten olosuhteista riippuvaisiksi. Varhaisimpiin 
kuvauksiin psykologisista sopimuksista sisältyy myös ajatus vastavuoroisuuden mekanismis-
ta, joka hyvin toimiessaan vaikuttaa psyykkiseen hyvinvointiin ja työtoimintaan. Toisin sano-
en, mikäli osapuolet kokevat odotusten ja lupausten toimivan vastavuoroisesti, työmotivaatio 
on korkea ja osapuolet voivat hyvin työssään. (Conway & Briner 2005, 8-15, 18-22; DelCam-
po 2007, 432-440; George 2009, 3-8; Nurkkala 2011, 25; Saari 2014, 29-30; Vakkala 
2012,18, 96.) 
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Conwayn ja Brinerin (2005) mukaan Edgar H. Schein (1965) toi tarkasteluun työntekijän li-
säksi myös työnantajan näkökulman. Myöhemmät määritelmät (esim. Rousseau 1989) koros-
tavat uskomuksia lupauksista ja velvollisuuksista. Rousseau (1989) painotti myös näkemyk-
sessään psykologisen sopimuksen sitouttavaa ja velvoittavaa luonnetta sekä sopimuksen vai-
kutusta yksilön tunteisiin, asenteisiin ja käyttäytymiseen. Lisäksi Rousseaun (1989) mukaan 
psykologiset sopimukset muodostuvat havaituista, toistuvista käyttäytymismalleista, verbaali-
sista, kirjoitetuista tai implisiittisistä lupauksista. Lisäksi hän esitti ajatuksen rikkoontumisen 
vaikutuksesta psykologiseen sopimukseen. Tutkijat ovat tunnustaneet, että psykologinen so-
pimus käsitteellistetään eri tavoin ja he ovat joko tarjonneet käyttöön omia määritelmiään tai 
jonkun nykyisistä kuvauksista osin tai ei ollenkaan. Huolimatta siitä, että ilmiön määrittely on 
vaikeaa, ilmiön ymmärtävät kaikki joskus työsuhteessa olleet henkilöt. Christeen George 
(2009) väittääkin, että jokainen kykenee listaamaan lukuisia asioita, joita työssään odottaa 
saavansa tai kokevansa. Myös terminologian oikeellisuudesta on käyty kiivastakin keskuste-
lua. (Conway & Briner 2005, 8-15, 18-22; DelCampo 2007, 432-440; George 2009, 3-8; 
Nurkkala 2011, 25; Saari 2014, 29-30; Vakkala 2012,18, 96.) 
 
Psykologisen sopimuksen määrittely on vaikeaa sen subjektiivisen ja kokemukseen pohjautu-
van luonteensa vuoksi. Psykologisen sopimuksen subjektiivisella luonteella tarkoitetaan yksi-
lön ainutlaatuista kokemusta sopimuksesta ja sopimuksen sisällöstä. Toisin sanoen lä-
hiesimies esimerkiksi kokemuksiinsa perustuen odottaa alaisen noudattavan hänen antamiaan 
ohjeita työtoiminnasta. Psykologisen sopimuksen sisältö rakentuu osapuolten välisessä (tässä 
tutkimuksessa lähiesimies ja työntekijä) vuorovaikutuksessa. Psykologinen sopimus on siis 
koettua vaihtoa kahden osapuolen välillä. Jos lupauksen ja odotuksen vaihtokokemus toistuu 
johdonmukaisena ja toistuvana käyttäytymismallina, psykologinen sopimus on muodostunut. 
(Conway & Briner 2005, 28-32; DelCampo 2007, 432-440; Etkutlu & Chafra 2013 828-848; 
George 2009, 3-8; Saari 2014, 29-30; Vakkala 2012, 96-98.) 
 
Psykologisen sopimuksen määritelmän avainkäsitteet ja ominaisuudet löydetään monipuolis-
ten kuvausten kautta. Conway ja Briner (2005, 21–35) sisällyttävät psykologisen sopimuksen 
kuvaukseen näkemyksen, että a) uskomukset muodostavat psykologisen sopimuksen, b) psy-
kologiset sopimukset ovat implisiittisiä ja luonteeltaan subjektiivisia, c) koettu sopimus - ei 
varsinainen sopimus - on edellytys psykologiselle sopimukselle, d) psykologinen sopimus 
perustuu vaihtosuhteeseen, e) psykologinen sopimus on joukko osapuolten uskomuksia keski-
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näisestä, jatkuvasta vaihtosuhteesta ja f) psykologinen sopimus muokkaa organisaatiota. 
(Conway & Briner 2005, 20-22; Vakkala 2012, 96-98.) 
 
 
2.2 Psykologisten sopimusten tyypittely 
 
 
Conway ja Briner (2005, 43-47) määrittelevät kolme psykologisen sopimuksen tyyppiä: trans-
aktionaalinen, relationaalinen ja edellisten yhdistelmä eli tasapainoitettu (balanced) sopimus. 
Heidän mukaansa transaktionaalinen sopimus muistuttaa osin juridista sopimusta (esim. kir-
jallinen sopimus sijaisuuden kestosta) ja sisältö on eksplisiittisempi (ääneen puhuttu, keskus-
teltu) kuin relationaalinen sopimus, joka implisiittisenä muuttuu esimies-alaissuhteen kehitty-
essä. He huomauttavat transaktionaalista ja relationaalista sopimusta vertailleessaan, että näi-
den kahden sopimustyypin erottaminen voi joissain tapauksissa olla vaikeaa, koska joissain 
yhteyksissä ja tilanteissa tietyt seikat voidaan katsoa kuuluvan jompaankumpaan sopimus-
tyyppiin. Toisaalta osapuolten välillä voi esiintyä sekä transaktionaalisen että relationaalisen 
sopimuksen piirteitä yhtä aikaa, esimerkiksi pitkäaikaisessa määräaikaisessa työsuhteessa, 
jossa työsopimus voidaan tehdä useammaksi vuodeksi, joka kuitenkin mahdollistaa osapuol-
ten vahvemman sitoutumisen. George (2009) käsittelee laajasti työntekijän näkökulmasta 
transaktionaalista ja relationaalista sopimustyyppiä. Transaktionaalinen sopimus on hänen 
mukaansa egoistinen ja välineellinen keino joka toimii ponnahduslautana uran alkuvaiheessa 
tai jos organisaatio on ilmoittanut työsuhteen olevan lyhytaikainen. Relationaalisessa sopi-
muksessa on Georgen (2009) mukaan ominaista pitkä aikaisuus, emotionaalinen sitoutuminen 
ja molemminpuolinen investointi (työntekijä hankkii organisaation tarvitsemaa erityisosaa-
mista ja työnantaja puolestaan sitoutuu työntekijän kehittämiseen). (George 2009, 11-17.) 
 
Psykologiset sopimukset voidaan tyypitellä edellistä jakoa laajemmin transaktionaalisiin, rela-
tionaalisiin, transitionaalisiin ja tasapainotettuihin (hybrit) sopimuksiin työn sisällön, muodon 
sekä työhön sitoutuneisuuden mukaan. (Nurkkala 2011, 32-33; Paavola 2010, 60; Saari 2014, 
36-38; Vakkala 2012, 99-102.) 
 
Transaktionaalinen sopimus on tyypillinen esimerkiksi lyhytkestoisissa sijaisuuksissa tai ka-
pea-alaisissa ja keskitetyissä työtehtävissä. Sopimuksessa korostuu määräaikaisuus, edun ta-
voittelu (esimerkiksi urakka, jossa työnantajan tavoite on valmis työ ja työntekijän tavoitteena 
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palkkio). Tässä sopimustyypissä osapuolten sitoutuminen on relationaalista sopimusta hei-
kompaa. (Conway & Briner 2005, 43-47; George 2009, 11-17; Nurkkala 2011, 32-33; Paavo-
la 2010, 60; Saari 2014, 36-38; Vakkala 2012, 99-102.) 
 
 
Relationaalisten psykologisten sopimusten ominaisuuksia ovat vakaus, lojaalisuus ja sitoutu-
minen. Sopimustyyppiin liittyy myös emotionaalisia osatekijöitä. Tällaisia sopimuksia solmi-
taan pitkäaikaisissa työsuhteissa, esimerkiksi toistaiseksi voimassa olevissa työsuhteissa. Psy-
kologisen sopimuksen eheyttä uhkaavissa tilanteissa niiden uudelleen neuvotteleminen on 
mahdollista. (Conway & Briner 2005, 43-47; George 2009, 11-17; Nurkkala 2011, 32-33; 
Paavola 2010, 60; Saari 2014, 36-38; Vakkala 2012, 99-102.) 
 
Hybridit eli tasapainotetut psykologiset sopimukset sisältävät sekä transaktionaalisen (määri-
telty/ rajattu tehtävä ja sovittu palkkio) että relationaalisen (esim. sitoutuminen ja lojaalius) 
psykologisen sopimuksen piirteitä. Tasapainotetuissa sopimuksissa tyypillistä ovat voimassa-
olon määrittelemättömyys ja suoritusvaatimus. Esimerkiksi hoito- tai perhevapaan sijaisuuden 
kesto voi olla vuosia, mutta sijaisuus on määritelty kyseiseksi ajaksi ja työntekijä sitoutuu 
tehtävään ja organisaatioon. Tasapainotetut sopimukset ovat yleistyneet viimeaikoina. (Con-
way & Briner 2005, 43-47; Nurkkala 2011, 32-33; Paavola 2010, 60; Saari 2014, 36-38; Vak-
kala 2012, 99-102.) 
 
Transitionaalinen psykologinen sopimus on tyypillinen organisaation poikkeavissa tilanteissa 
(esimerkiksi konkurssiuhka), jolloin työn tai toiminnan jatkumisesta ei ole takeita. Kuntasek-
torilla transitionaalinen sopimus voisi tulla kysymykseen esimerkiksi kuntaliitosten yhteydes-
sä. (Nurkkala 2011, 32-33; Paavola 2010, 60; Saari 2014, 36-38; Vakkala 2012, 99-102.) 
 
Tässä tutkimuksessa muodostuneet psykologiset sopimukset voidaan katsoa kuuluvan lähinnä 
relationaalisiin ja transaktionaalisiin psykologisiin sopimuksiin. Tutkimuskohteina olleissa 
julkisen sektorin työyksiköissä on perinteisesti solmittu niin kutsuttuja vakituisia eli toistai-
seksi voimassa olevia työsopimuksia. Psykologiset sopimukset muodostuvat näin ollen rela-
tionaalisen tyypin mukaan ollen vakaampia ja turvallisempia sisältäen lojaaliutta ja sitoutu-
neisuutta. Viime vuosikymmenten aikana myös julkisella sektorilla on tosin enenevässä mää-
rin solmittu määräaikaisia työsuhteita, joissa työsuhteen pituus on määritelty ja usein uusitaan 
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lyhyemmissä jaksoissa. Tällöin transaktionaalisen psykologisen sopimuksen mukaisesti ko-
rostuu rajallisuus ja heikompi sitoutuminen. 
 
 
2.3 Psykologisen sopimuksen muodostuminen 
 
 
Psykologiset sopimukset ovat työnantajan ja työntekijän välisiä kirjoittamattomia odotuksia ja 
vaatimuksia esimerkiksi työtehtäviin ja suoriutumiseen liittyen. Organisaatio ei toimi psyko-
logisen sopimuksen osapuolena, vaan sen edustajana voi toimia lähiesimies, henkilöstöpääl-
likkö tms. Psykologinen sopimus sisältää osapuolten uskomuksia ja odotuksia keskinäisistä 
velvollisuuksista, tulkintaa ja ymmärtämistä työnantajan ja työntekijän päivittäisestä toimin-
nasta työpaikalla. Henkilökohtainen käsitys sopimuksen molemminpuolisuudesta muodostaa 
psykologisen sopimuksen, ei se, miten molemminpuolisuus todellisuudessa toteutuu. (Con-
way & Briner 2005, 31-34; Syväjärvi & Vakkala 2012, 208; Vakkala 2012, 96.) 
 
Psykologinen sopimus alkaa muodostua jo osapuolten ensimmäisen tapaamisen aikana. Viral-
listen sopimusten ja dokumenttien lisäksi sekä lähiesimiehellä että työntekijällä on odotuksia 
liittyen työhön ja työtehtävään. Esimies on muodostanut ennakko-odotuksia esimerkiksi 
osaamisesta ja työkäyttäytymisestä. Työntekijällä puolestaan on käsitys työtehtävästä, organi-
saatiosta jne. esimerkiksi aikaisempien kokemusten kautta. Näiden odotusten ja käsitysten 
perusteella osapuolet muodostavat mielikuvia tulevan työsuhteen sisällöstä, toiminnoista, laa-
dusta ja vastavuoroisuudesta. Psykologisen sopimuksen muodostumisessa ovat vahvasta mu-
kana osapuolten persoonalliset ominaisuudet muun muassa arvot, asenteet ja kokemukset, 
mikä selittää esimerkiksi kahden samalla päiväkotiosastolla olevan työntekijän erilaiset psy-
kologiset sopimukset. Myöhemmät tapahtumat ja kokemukset vaikuttavat myös psykologi-
seen sopimukseen ja muokkaavat sitä. (George 2009, 10; Kivistö 2000, 19; Mustonen 
2004,88; Nurkkala 2011, 29-35; Saari 2014, 32-36; Vakkala 2012, 96-100.) 
 
Psykologisia sopimuksia solmitaan organisaatiossa hierarkkista ketjua mukaillen alas - ja 
ylöspäin. Ylöspäin solmittavissa psykologisissa sopimuksissa korostuvat strateginen viestintä, 
resurssit ja materiaalinen tuki. Tutkimukseni keskiössä olevissa alaspäin muodostuvissa psy-
kologisissa sopimuksissa keskeistä ovat suora ja rehellinen vuorovaikutus ja kommunikaatio, 
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osallistuvat työntekijät ja tunneperäinen tuki. (Nurkkala 2011, 32-33; Paavola 2010, 60; Vak-
kala 2012, 99-102.) 
 
Yksilö itse toimii siis ensisijaisena psykologisen sopimuksen informanttina, huolimatta siitä, 
että useimpien tutkijoiden mukaan psykologinen sopimus tulisi nähdä havaittujen lupausten 
kaksisuuntaisena vaihtosuhteena. Lupaus sisältää ajatuksen odotuksesta, mutta odotukset eivät 
välttämättä sisällä lupauksia. Odotukset voivat perustua uskomuksiin tulevista tapahtumista 
tai normatiivisiin uskomuksiin siitä, mitä tapahtuisi. Toisaalta psykologien sopimus voi myös 
viitata suullisesti ilmaistuihin velvollisuuksiin ja odotuksiin. (Conway & Briner 2005, 22-25, 
31-32; Kivistö 2000, 19; Mustonen 2004,88; Nurkkala 2011, 29-31: Vakkala 2012, 96-100.) 
 
Psykologisen sopimuksen katsotaan sisältävän siis sekä eksplisiittisiä että implisiittisiä lupa-
uksia. Eksplisiittisten lupausten taustalla vaikuttavat organisaation sanalliset tai kirjalliset 
sopimukset, organisaation julkisuuskuva jne. Implisiittiset lupaukset perustuvat toisaalta yksi-
lön aikaisempien kokemusten tulkintaan, toisten kokemuksista oppimiseen mutta myös eri 
tekijöihin, jotka ovat lähtöisin osapuolista itsestään, esimerkiksi käsityksestä oikeudenmukai-
suudesta, omista tavoitteista jne. Psykologiset sopimukset muokkaantuvat ja muuttuvat ajan ja 
työn muutosten mukana, jolloin tilanteeseen voi usein liittyä jommankumman osapuolen ko-
kemus sopimuksen rikkomisesta (breach) tai jopa laiminlyönnistä (violation). (Conway & 
Briner 2005, 26-27; Saari 2014, 32-35.) 
 
 
2.4 Psykologisen sopimuksen rikkominen ja laiminlyönti 
 
 
2.4.1 Rikkomisen ja laiminlyönnin merkitysero 
 
Englanninkielisessä kirjallisuudessa psykologisen sopimuksen eheyttä uhkaavista tilanteista 
käytetään termejä breach ja violation, jotka suomennetaan synonyymeiksi ”rikkomus”. Con-
wayn ja Brinerin (2005) mukaan myös tutkijat käyttivät englanninkielisiä termejä synonyy-
meinä kunnes Morrison ja Robinson (1997) loivat merkityseron sanojen välille. Englanninkie-
listen sanojen merkitys ja sisältö poikkeavat kuitenkin toisistaan. Suomalaisessa tutkimukses-
sa sanat on suomennettu esimerkiksi rikkonaisuus (violation) ja puutteellisuus (breach) (Vak-
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kala 2012, 100). Käännöksestä riippumatta on tärkeä ymmärtää edellä mainittujen termien 
merkityssisältöjen erilaisuus. (Conway & Briner 2005, 63-64; George 2009, 21.) 
 
Breach viittaa lupauksen rikkomiseen, loukkaukseen tai häpäisyyn. Osapuoli kokee tai havait-
see toisen osapuolen loukanneen psykologista sopimusta toimimalla vastoin yhteisiä toiminta-
tapoja. Organisaatiossa on esimerkiksi käytössä joustava työaika, joka tarkoittaa, että voi läh-
teä työstä kun työ on tehty, mutta vastavuoroisesti tulee olla valmis olemaan yli työajan, mi-
käli tilanne edellyttää. Toinen osapuoli lähtee aina hiukan ennen työajan päättymistä, mutta ei 
jää lopettamaan tehtävää tarvittaessa. Edellisessä esimerkissä psykologisen sopimuksen odo-
tettua vaihtoa osapuolten välillä ja vastavuoroisuuden periaatetta on rikottu: työntekijä hyö-
dyntää työajan joustoa itsekkäistä syistä, mutta ei tarvittaessa toteuta sitä työpaikan hyödyksi. 
Rikkoontuminen on havaittu ero lupauksen ja toteutumisen välillä. (Conway & Briner 2005, 
63-65; George 2009, 21-23; Rosen ym.2009, 202-203.) George (2009) painottaa käsitteiden 
eroja käsitelleessään breach- termin subjektiivista ja kokemuksellista luonnetta, kun taas vio-
lation- termin määrittelyssä korostuu jonkinlainen lopullisuus, epäonnistuminen. 
 
“…psychological contract breach is a subjective experience based on a person’s 
perception that another has failed to fulfil adequately the promised obligations of the 
psychological contract, whereas a violation is the failure of one party to fulfil its ob-
ligations to the other.”(George 2009, 21).  
 
Violation puolestaan viittaa rikkomukseen (sopimuksen) tai velvollisuuden laiminlyöntiin. 
Esimerkiksi osapuoli (työntekijä) odottaa saavansa lisää palkkaa käytyään erikoistumiskurs-
sin, mutta toisen osapuolen (esimies/työnantaja) mielestä syvennetty osaaminen kuuluu perus-
tehtävän edellytyksiin, täydennyskoulutusvelvoitteeseen tai kelpoisuuteen. Tällaisessa tilan-
teessa työntekijän negatiivinen kokemus on vahvempi ja vaikuttaa kokonaisuudessaan työtyy-
tyväisyyteen ja voi aiheuttaa jopa irtisanoutumisen pohdintaa. Laiminlyönti aiheuttaa syvän ja 
ahdistavan tunnereaktion. Reagointi psykologisen sopimuksen laiminlyöntiin on näin ollen 
affektiivisempaa, eikä sopimuksen uudelleen neuvottelu ole helppoa. Esimerkiksi Hakan Er-
kutlu ja Jamel Chafra (2013) käyttävät ainoastaan termiä violation tutkimuksessaan, jossa 
tarkastelivat johtamistavan ja työntekijöiden rikkoontumiskokemuksen yhteyttä muutostilan-
teissa. (Conway & Briner 2005, 63–65; Erkutlu & Chafra 2013, 824-848; George 2009, 21-
23.) 
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Käytän työssäni breach- termin suomalaisena vastineena sanaa rikkominen ja violation- sanan 
käännän laiminlyönniksi. Edellä kuvattujen psykologisten sopimusten häiriötilojen erottami-
nen voi käytännössä olla vaikeaa, koska yksilölliset reagointitavat ja niiden ilmeneminen on 
erilaista ja osapuolten kyky havainnoida tilanteita vaihtelee. Olennainen etu käsitteiden erot-
tamisessa liittyy havaitun rikkomisen erottamiseen laiminlyönnin affektiivisesta reaktiosta. 
Psykologisen sopimuksen rikkominen tai laiminlyönti ovat subjektiivisia kokemuksia ja pe-
rustuvat havaintoihin. Psykologisen sopimuksen eheys voi olla uhattuna niin eksplisiittisen 
kuin implisiittisenkin lupauksen osalta. Lupauksia voidaan rikkoa monella tapaa, mutta yhtä 
ainoaa vaikutusta on mahdoton määritellä. Käyttäessäni sanaa rikkoontuminen viittaan psyko-
logisen sopimuksen toimimattomuuteen riippumatta siitä, onko sopimus rikottu vai laimin-
lyöty. 
 
Psykologisen sopimuksen rikkomisen ja laiminlyönnin viisi komponenttia ovat: 
1) viivytys - lupauksen täyttyminen tapahtuu odotettua myöhemmin 
2) suuruus – täytetyn lupauksen suuruus ei vastaa odotusta, esimerkiksi odotettua pienempi 
korvaus tehdystä työstä 
3) erilainen tyyppi/muoto – esimerkiksi luvattu täydennyskoulutus on sisällöltään aivan muuta 
kuin oli odotettu 
4) epäoikeudenmukaisuus – kokemus, että toiselle on luvattu jotain muuta tai enemmän 
5) vastavuoroisuuden epätasapaino – osapuoli kokee antavansa tai panostavansa toista enem-
män 
 
Kokemus psykologisen sopimuksen rikkomisesta saa aikaan aina eritasoisia tyytymättömyy-
den tunteita, jotka vaikuttavat luottamukseen, työtyytyväisyyteen, suorituskykyyn ja tulok-
seen. Laiminlyönti puolestaan aiheuttaa luottamuspulan lisäksi hyvinvoinnin vähenemistä, 
työtyytymättömyyttä, vähentää sitoutumista, alentaa suorituskykyä ja lisää ajatuksia irtisanou-
tumisesta. Georgen (2009) mukaan myös työllisyystilanne ja psykologisen sopimuksen tyyppi 
(transaktionaalinen vs. relationaalinen) vaikuttavat laiminlyönnin kokemukseen. Rikkoontu-
neen sopimuksen seuraukset ovat merkittävämmät, mikäli kysymyksessä on tärkeäksi tai 
merkitykselliseksi koetun lupauksen rikkominen tai laiminlyönti. (Conway & Briner 2005, 
69-82; Erkutlu & Chafra 2013, 828-484; George 2009, 25-27; Syväjärvi & Vakkala 2012, 
208-209; Vakkala 2012, 100-101.) 
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2.4.2 Rikkomisen ja laiminlyönnin ehkäiseminen ja uudelleen neuvottelu 
 
Psykologisen sopimuksen rikkomisen (breach) tiedostaminen antaa mahdollisuuden ymmär-
tää, kuinka psykologinen sopimus vaikuttaa tunteisiin, asenteisiin ja käyttäytymiseen. Psyko-
logisen sopimuksen rikkominen tapahtuu tilanteessa, jossa osapuoli havaitsee toisen epäonnis-
tuneen lupauksen pitämisessä tai odotuksen toteuttamisessa. Psykologisen sopimuksen koe-
taan rikkoontuvan suhteellisen usein, koska niin monet tekijät vaikuttavat osapuolten väliseen 
suhteeseen. Conway ja Briner (2005) erottavat kolme seikkaa, jotka johtavat psykologisen 
sopimuksen rikkoontumiseen: 1) osapuolten välinen väärinkäsitys, 2) sopimuksen tai sen si-
sällön tarkoituksellinen mitätöinti tai 3) organisaation kontrollin ulkopuolella olevat syyt joh-
tavat sopimuksen särkymiseen (esimerkiksi kyläkoulun lakkauttaminen lasten määrän vähen-
tyessä). He korostavat, että tärkeimpänä keinona ennalta ehkäistä sopimuksen rikkoontuminen 
on estää osapuolten välinen väärin ymmärtäminen, joka tapahtuu kun osapuolilla on erilainen 
käsitys psykologiseen sopimukseen sisältyvistä lupauksista tai toteuttamisen määrästä. Näke-
mysero psykologisesta sopimuksesta johtuu joko osapuolten erilaisesta terminologiasta tai 
työntekijän psykologinen sopimus perustuu omaperäiseen tulkintaan organisaation kulttuuris-
ta, käytännöistä tai johtamiskäyttäytymisestä. (Conway & Briner 2005, 64-65, 171; myös Ro-
sen ym. 2009, 203.) 
 
Neil Conwayn ja Rob B. Brinerin (2005) mukaan väärinymmärryksen vähentämiseksi on esi-
tetty lukuisia keinoja. Ensimmäisenä he mainitsevat, että työntekijän huomio kannattaa koh-
dentaa psykologisen sopimuksen tärkeimpiin kohtiin ja varmistaa yhteinen käsitys terminolo-
giasta ja sisällöstä (eli puhutaan ”samaa kieltä”). Osapuolet voivat myös itsereflektion avulla 
vähentää omia vääriä tulkintojaan sopimuksesta ja pyrkiä näkemään asiat myös toisen näkö-
kulmasta sekä huomioimaan asian yhteys kokonaisuuteen, esimerkiksi miten toiminta vaikut-
taa koko työyhteisöön. Edellä mainituissa on avuksi itsetuntemus- ja ihmistuntemusosaami-
nen. Erkutlu ja Chafra (2013, 828-848) korostavat johtamistyylin merkitystä väärinymmär-
ryskokemuksen välttämisessä ja vähentämisessä. Heidän mukaansa työntekijän kokemuksella 
omasta suhteestaan esimieheen on huomattava vaikutus heidän asenteisiinsa, käyttäytymi-
seensä ja työtyytyväisyyteensä. Esimieheltä saatu tuki, luottamus ja muu konkreettinen ja ai-
neeton hyöty kehittää vastavuoroisesti työntekijöiden työasennetta ja suorituskykyä. (Conway 
& Briner 2005, 171-172.) 
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Jo rikotun tai laiminlyödyn psykologisen sopimuksen korjaamiseen eli uudelleen neuvottele-
miseen voidaan käyttää edellisessä kappaleessa väärinymmärryksen estämiseen tai vähentä-
miseen esitettyjä keinoja. Niiden lisäksi Conway ja Briner (2005) viittaavat tutkimuksiin, jois-
sa on selvitetty tapoja, joilla voidaan lieventää tai vähentää työnantajan aiheuttaman rikkomi-
sen ja laiminlyönnin vaikutuksia. Puuttumalla näihin vaikutuksiin helpotetaan myös psykolo-
gisen sopimuksen eheyden palautumista. He esittävät kolme menetelmää sopimuksen korjaa-
miseksi: 1) selittämällä, miksi rikkoontuminen tapahtui, 2) korvaamalla rikkoontumisesta ai-
heutunut menetys tai tarjoamalla toista ”houkutinta” tai 3) varmistamalla menettelyn oikeu-
denmukaisuus. Korjaavat menetelmät eivät kuitenkaan ole kovin tehokkaita. Työntekijät eivät 
todennäköisesti usko annettuihin selityksiin. Vaikutuksen tai menetyksen kompensointi on 
tehokkaampi keino, koska sen on tutkittu lieventävän reaktiota. Mikäli työntekijä tietää me-
nettelyn olleen oikeudenmukaista, hänen reaktionsa on vähäisempi ja lyhytkestoisempi verrat-
tuna tunteeseen epäoikeudenmukaisuudesta. (Conway & Briner 2005, 172-173.) 
 
Tiina Saari (2014) pohtii niin kutsutun vanhan psykologisen sopimuksen ja uuden psykologi-
sen sopimuksen eroja. Kun perinteinen psykologinen sopimus murtuu tai työnantaja ei enää 
muuttuneen tilanteen vuoksi voi taata jatkuvuutta ja turvallisuutta, lupaus työllistyvyydestä 
voisi korvata uudessa psykologisessa sopimuksessa vanhalle sopimukselle tyypillisen turvalli-
suuden. Työllistyvyydellä viitataan työntekijän parempaan mahdollisuuteen työllistyä saatu-
aan lisää työkokemusta ja osaamista, mikäli kyseessä oleva työsuhde ei jatkuisikaan. Ajatus 
muistuttaa edellä esitettyä uudelleen neuvottelun keinoa eli korvataan vanhan psykologisen 
sopimuksen rikottu tai laiminlyöty osa-alue uudella ”houkuttimella”. (Saari 2014, 40; myös 
Järvensivu 2010, 77-78.) 
 
“The psychological contract is a key to helping today’s managers understand the na-
ture and direction of their relationships with employees. As the psychological con-
tract is developed, both the employee and the employer are able to understand the 
“promises” that are made and the obligations that each has on both a transactional 
and relational basis.”(Del Campo 2007, 434). 
 
Edellisessä siteerauksessa Robert G. DelCampo (2007) ilmaisee tiivistetysti, että psykologi-
nen sopimus on esimiehelle keino ymmärtää suhdettaan alaisiinsa. Kun psykologinen sopimus 
on muodostunut, osapuolet ymmärtävät tehdyt ”lupaukset” vastavuoroisina velvoitteina. Jo-
kaisen psykologisen sopimuksen eheys vaarantuu lukemattomia kertoja olemassa olonsa aika-
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na. Toisaalta psykologisen sopimuksen ominaispiirteisiin kuuluva muuttuminen ja tarkentu-
minen tulee erottaa rikkoontumisesta, jossa negatiivinen kokemus on selkeästi toisen osapuo-
len tuntemus. Kappaleen yhteenvetona voi todeta, että yhteisen näkemyksen löytäminen psy-
kologisen sopimuksen sisällöstä ja tarkoituksesta antaa mahdollisuuden toimivalle sopimuk-
selle. Toisaalta rikkoontumisen vaikutusten ymmärtäminen on lähtökohta myös sen korjaami-
selle ja uudelleen neuvottelulle. Muuttuneen työelämän myötä perinteisen psykologisen sopi-
muksen muodostuminen pitkäaikaista turvaa ja lojaaliutta sisältävine elementteineen on kor-
vautumassa niin kutsutulla uudella psykologisella sopimuksella, jonka sisällöllinen houkutte-
levuus hakee vielä muotoaan. 
 
2.4.3 Organisatoriset ansat osana psykologisen sopimuksen rikkoontumista 
 
Organisatoriset ansat (organizational traps) on Chris Argyris’n luoma käsite, jolla tarkoitetaan 
organisaatiossa toistuvasti ilmeneviä laajasti työhön vaikuttavia vuorovaikutuksellisia ja ko-
kemuksellisia solmuja, joita vältellään, kielletään niiden olemassaolo ja koetaan voimatto-
muutta näiden ansojen estämisessä ja/tai vähentämisessä. Jokainen tunnistaa ansojen olemas-
saolon ja tätä ansoihin johtavaa käyttäytymistä esiintyy kaikissa organisaatioissa ja kaikilla 
organisaation tasoilla. (Argyris 2010, 1-3.) 
 
Edellä mainittu työyksikköön ja sen toimintaan, erityisesti vuorovaikutukseen vaikuttava il-
miö voi liittyä esimerkiksi työntekijän työssä käyttäytymiseen. On tavallista, että organisaati-
oissa ja työyhteisöissä on sovittu yhteisesti, miten toimitaan ja käyttäydytään. Nämä yhteiset 
pelisäännöt ovat myös osa muodostuneiden psykologisten sopimusten sisältöä. Näin ollen 
organisatorinen ansa liittyy usein psykologisten sopimusten rikkomiseen tai laiminlyötiin, 
joita ei syystä tai toisesta käsitellä ja pyritä muodostamaan uudelleen, vaan ne jäävät osaksi 
organisaation tai työyhteisön arkea. Esimerkiksi työntekijä käyttäytyy kohdatessaan vastoin-
käymisiä työssään toistuvasti sopimattomasti (korottaa ääntään, käyttää kirosanoja, tiuskii 
jne.) ja loukkaa tahallisesti tai tahattomasti muita. Tilanne on voinut jatkua vuosia. Työnteki-
jän toiminta on jännitteenä työyhteisössä vaikuttaen töiden suunnitteluun, työntekijöiden väli-
siin suhteisiin jne. Kukaan ei asiaan puutu tai jos asiasta joku kysyy, vastaus voi olla ”Hän on 
nyt vaan sellainen.” 
 
Työyhteisöissä arvostetaan yleisesti avoimuutta, rehellisyyttä, toisten kunnioittamista, yhtei-
söllisyyttä ja vastuullisuutta itsestä ja muista, mutta näistä ääneen lausutuista sanoista huoli-
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matta toiminta on usein vallan muuta. Silloin edellä mainitut arvot sivuutetaan ja tallotaan 
jalkoihin. Tällaista huonoa käytöstä on työyhteisöissä paljon. Konflikteja vältellään ja ”lakais-
taan maton alle” yleisemmin kuin käsitellään ja sovitaan avoimesti. Kokouksissa ja palave-
reissa myönnellään ja ollaan olevinaan asioista samaa mieltä ja tilaisuuden jälkeen valitetaan 
myötätuntoiselle työkaverille tehdyistä ratkaisuista ja päätöksistä tai toimitaan systemaattises-
ti vastoin sovittua. Pinttyneiden toimintatapojen edessä koetaan voimattomuutta ja kykene-
mättömyyttä vaikuttaa niihin. Syynä voi olla se, että toiset työkaverit eivät ota asioita puheek-
si, koska pelkäävät oman tilanteensa muuttuvan kiusalliseksi tai ahdistavaksi. He eivät halua 
riitelyä ja syyttelyä työkavereiden kesken, koska heidän kanssaan on kuitenkin tehtävä yhdes-
sä töitä päivittäin ja vuodesta toiseen. Toisaalta ansoista voidaan syyttää muita, esimerkiksi 
organisaatiota ja sen toimintakulttuuria ja juututaan vallitsevaan tilanteeseen, joka on muuttu-
nut pysyväksi. (Argyris 2010, 1-2, 11.) 
 
Jumittuneissa työyhteisötilanteissa Aarnikoivu (2010, 78) kohdistaa tulkintansa esimiestyö-
hön ja työyhteisön tilaan. Ensimmäisen tulkinnan mukaan esimies ei tiedä tai halua tietää, 
mikä työyhteisön tilanne todellisuudessa on ja hän voi tietoisesti kieltäytyä näkemästä ongel-
mia toivoen, että ne ratkeaisivat ikään kuin itsekseen. Toisessa tulkinnassa kohdatut kriisit tai 
huono esimiestyö on lamaannuttanut työyhteisön, eikä ristiriitoihin haluta puuttua energian 
säästämiseksi tai suurempaa konfliktia peläten. Ongelmat kuitenkin jäävät kytemään organi-
saatioon. Aarnikoivun (2010) näkemykset ilmaisevat myös Argyris’n (2010) organisatoristen 
ansojen syntymekanismin, jossa esimies ei puutu havaittuihin ongelmiin (esim. psykologisen 
sopimuksen rikkominen/ laiminlyönti) tai toiset työntekijät eivät halua/uskalla niihin puuttua, 
koska työyhteisön kulttuuri (toiminta- ja vuorovaikutustavat) ei tue avointa vuorovaikutusta ja 
koko työyhteisöön vaikuttava tilanne jää elämään muuttuen vähitellen osaksi työyhteisön 
normaaliksi koettua toimintaa. 
 
Toimintakulttuuria syytettäessä usein sekä työntekijä että työnantaja vetoavat kiireeseen. 
Tehdään tai annetaan asioiden tapahtua tavalla, joka hiertää työntekijöitä tai esimiestä, koska 
ei ole aikaa tehdä niille mitään. Lähiesimies ei puutu esimerkiksi työntekijän tapaan toimia 
työssä, esimerkiksi päivähoidossa työntekijä keskustelee muiden työtekijöiden kanssa, jolloin 
vastuu lasten valvonnasta jää muille. Esimies selittää tilanteeseen puuttumattomuuttaan itsel-
leen (ja muille) tiukkaan aikataulutetuilla työpäivillään (palavereita, kokouksia kiireellisiä 
paperitöitä), eikä ota asiaa käsiteltäväksi asianosaisen kanssa. 
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Vastaavanlaisia organisaatiossa ilmeneviä ongelmia käsittelee muun muassa johtamiseen ja 
organisaatioiden problematiikkaan perehtynyt Pekka Järvinen (2004) esimiestyön näkökul-
masta. Hänen näkemyksensä työyhteisöjen ongelmien käsittelystä ja niiden esteistä ovat yhte-
neviä Argyris’n (2010) organisatoriset ansat - ilmiön kanssa. Järvisen (2004) mukaan negatii-
visia tunteita aiheuttavien hankalien asioiden käsittelyä vältellään ja käytetään monenlaisia 
suojautumiskeinoja eli defenssejä, joiden avulla pyritään säätelemään ahdistavien kokemusten 
määrää. Järvinen (2004, 92, 97-98) nimeää työyhteisöjen tavat lähestyä ja käsitellä ongelmia: 
 a) kieltäminen ja käsittelyn välttäminen 
 b) epäsuora käsittely ja/tai 
 c) suora käsittely 
 
Defenssien käyttö työyhteisössä, esimerkiksi ahdistusta aiheuttavan tilanteen olemassa olon 
kieltäminen, kaventaa tai vääristää työyhteisön todellisuuden tajua. Ongelmiin sopeudutaan ja 
niiden ajatellaan kuuluvan työyhteisön arkeen. Turvautuminen defensseihin on käyttöhetkellä 
tiedostamatonta, vaikka jälkikäteen voidaankin myötää, että kyse oli suojatumiskeinosta tilan-
teessa, jota ei haluttu tai kyetty tunnistamaan/tunnustamaan. (Järvinen 2004, 97; myös Aarni-
koivu 2010, 79.) 
 
Argyris’n (2010) mukaan työyhteisössä yksilöt itse luovat ansoja tilanteissa ja ongelmissa, 
jotka he kokevat uhkaaviksi tai järkyttäviksi itselleen. Usein työntekijä kokee turvalliseksi 
esimerkiksi totutut toimintatavat ja työyhteisössä sovittujen uusien käytäntöjen vuoksi hän 
kokee joutuvansa pois mukavuusalueeltaan. Esimies odottaa ja luottaa, että kaikki noudattavat 
uusia tapoja (psykologinen sopimus) ja kyseinen työntekijä protestoidessaan ei täytä esimie-
hen odotuksia (psykologisen sopimuksen rikkominen). Ansat luodaan samankaltaisilla käyt-
täytymismalleilla joka paikassa kun kohdataan kiusallisia tai uhkaavia tilanteita ja ansat voi-
vat kestää jopa vuosia. Ansat aktivoituvat pinnallisissa tilanteissa, jotka koetaan uhkaavaksi 
tai hämmentäväksi. Yksilöt kuitenkin kieltävät luovansa ansoja ja syyttävät niistä muita tai 
toimintakulttuuria. He kieltävät vastuunsa ja osallisuutensa ansojen luomisessa. Esimerkiksi 
autoritäärinen johtaminen ja keskustelematon toimintakulttuuri turhauttaa alaiset, jotka myö-
täilevät esimiestä, peittelevät tapansa myötäillä, peittävät sen, että myötäilevät. Sekä esimies 
että alaiset estävät avoimuutta ja läpinäkyvyyttä ja peittelevät myös sitä. Ansat estävät tehok-
kaan ongelman ratkaisun, estävät virheiden havaitsemisen ja korjaamisen sekä heikentävät 
organisaation menestymistä, kehittymistä ja oppimista. (Argyris 2010, 2-24.) 
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Organisatoristen ansojen syyt ovat Argyris’n (2010) mukaan yksilön omassa toiminnassa. 
Työyhteisössä vaietaan asioista, ajatukset ja tunteet pidetään piilossa, koska kuvitellaan it-
sesensuurin olevan tarkoituksenmukaista. Yksilöt ovat tietämättömiä oman toimintansa osuu-
desta asioiden tilaan ja ajattelevat olevansa toisten käyttäytymisen uhreja. Pidetään muita tai 
työyhteisöä vastuullisina, eikä uskota mahdollisuuksiin korjata tilannetta. (Argyris 2010, 58-
61.) 
 
Ansoja voidaan vähentää Argyris’n (2010) mukaan suoralla puuttumisella, jossa korostuvat 
kognitiiviset ja sosiaaliset taidot. Osallisten tulee aktiivisesti ottaa vastuuta osuudestaan luoda 
ansoja ja oivaltaa puolustautumisen olemassaolo. Uusista toimintatavoista protestoivan työn-
tekijän kanssa tulee pyrkiä avoimeen vuorovaikutukseen ja dialogiin, jotta rikkoontunut psy-
kologinen sopimus (vastoin sovittua toimiminen) voidaan uudelleen neuvotella ennen kuin 
siitä muodostuu pinttynyt ongelma eli organisatorinen ansa. Ansojen vähentämiseksi on 
omaksuttava aidon osallisuuden, vallan jakamisen, välittömän palautteen, kannustavuuden ja 
läpinäkyvän toiminnan kulttuuri, johon luotetaan ja sitoudutaan. Pekka Järvinen (2004) puo-
lestaan korostaa esimiehen roolia pysyväksi muuttuneiden ongelmien ratkaisemisessa. Kroo-
nistuneet työyhteisön ongelmat kertovat osaltaan myös puutteista johtamisessa. Hän käyttää 
konfliktien ennaltaehkäisevästä ja niiden ratkaisemiseen pyrkivästä esimiestyöstä nimitystä 
konfliktijohtaminen (conflict management). Esimiehen tehtävä on osoittaa selkeästi uusi 
suunta ja korostaa ongelmien ja ristiriitojen vaikutuksia arjen työtehtäville ja tavoitteiden saa-
vuttamiselle. (Aarnikoivu 2010, 78-80; Argyris 2010, 4-24; Järvinen 2004, 155-158.) 
 
Chris Argyris (2010) esittää kaksi käytännön toimintamallia, jotka kuvaavat ihmisten toimin-
taa kiusallisissa tai ahdistavissa tilanteissa. Ensimmäisessä mallissa (I) toimintaa ohjaa yksi-
puolinen kontrolli, negatiivisten tunteiden tukahduttaminen ja rationaalinen käyttäytyminen. 
Tätä niin kutsuttua mallia I yksilöt käyttävät uhkaavissa tai kiusallisissa tilanteissa sensuroi-
den todelliset ajatuksensa ja tunteensa. Työntekijä voi esimerkiksi kohdatessaan asiatonta 
käytöstä peittää loukkaantumisensa ja joko vaikenemalla tai poistumalla tilanteesta, paeta ja 
yrittää unohtaa. Loukkaus ja sen muisto kuitenkin vaikuttaa keskinäiseen suhteeseen, aiheut-
taa kohtaamisen välttelyä tai mielistelyä. Mallin I mukainen toiminta on keskeisin syy organi-
satorisille ansoille (Argyris 2010, 147). Mallin II hallitsevia arvoja ovat pätevän tiedon han-
kinta, tietoinen valinta sekä valppaus havaita ja korjata virheitä. Mallin II avulla voidaan estää 
mallin I aiheuttamia kielteisiä vaikutuksia. Haasteena on saada yksilöt omaksumaan käyttöön-
sä II malli ja sen tunnistettavat arvot sekä uudet tavat toimia. Mallin II käyttäminen edesauttaa 
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toiminnan ja perustelujen läpinäkyvyyttä. Esimerkiksi asiatonta käytöstä kohdatessa tulisi 
rohkeasti ilmaista, että toiminta loukkaa ja pyrkiä selvittämään, mistä moinen toiminta johtuu 
ja miksi. (Argyris 2010, 61-64.) Mallia II voidaan hyödyntää myös lähiesimiehen ja alaisen 
välisen psykologisen sopimuksen rikkoontumisessa: huomatessaan työntekijän toimineen vas-
toin sovittua (rikkominen/laiminlyönti) esimies ottaa välittömästi ja asiallisesti asian esille 
kyseisen työntekijän kanssa pyrkien aitoon dialogiin, jossa hän huomioi myös työntekijän 
näkemykset ja ehdotukset tilanteen korjaamiseksi. 
 
Edellä kuvatut jokaiseen työyhteisöön liittyvät henkilöiden keskinäisessä vuorovaikutuksessa 
kehittyvät ja todentuvat ilmiöt selittävät ja kuvaavat lähiesimiehen ja alaisen välistä moni-
säikeistä suhdetta. Lähiesimiehen ja työntekijän välille muodostunut psykologinen sopimus 
sisältää osapuolten odotuksia, ja lupauksia työstä. Päivähoidossa on esimerkiksi työkäyttäy-
tymiseen liittyviä toimintatapoja ja odotuksia: lasta kohdellaan kunnioittaen ja ystävällisesti. 
Lapsen ei- toivottu käyttäytyminen tai toiminta aiheuttaa toistuvasti työntekijässä suuttumus-
ta, joka ilmenee ei-ammatillisena käyttäytymisenä, esimerkiksi huutamisena. Lähiesimies 
kokee työntekijän rikkoneen psykologista sopimusta, koska odotus ammatillisesta ja asialli-
sesta käyttäytymisestä ei toteudu. Esimies pyrkii uudelleen neuvottelemaan sopimuksen ja 
muodostamaan sen uudelleen keskustellen ja perustellen. Siitä huolimatta työntekijän käyttäy-
tyminen ja reaktiot ovat toistuvasti asiattomia, mitä selitetään temperamenttisuudella jne. eikä 
asiaan haluta, uskalleta tai osata puuttua ja pelätään mahdollisesti äkkipikaisen työkaverin 
kohdistavan suuttumuksensa myös heihin eli tilanteesta on kehittynyt organisatorinen ansa. 
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
 
 
3.1 Kvalitatiivinen tutkimus 
 
 
Tutkimuksessani olen kiinnostunut nimenomaan kuntaorganisaatioiden lähiesimiesten käsi-
tyksistä alaisten kanssa muodostuneista vastavuoroisista odotuksista, lupauksista, niiden täyt-
tymisestä ja käytännöistä, jotka haastavat muodostuneiden psykologisten sopimusten ehey-
den. Lisäksi tarkasteluni kohdistuu niihin pysyviksi muodostuneisiin vuorovaikutuksellisiin 
solmuihin, joihin puuttuminen koetaan hankalaksi ja niitä selitellään tai kielletään. Empiirisen 
aineiston hankkiminen tapahtuu kahdeksassa aidossa toimintaympäristössä, jossa psykologi-
siin sopimuksiin vaikuttavat tekijät ovat vaihtelevia ja usein myös kontekstisidonnaisia. 
 
Metsämuurosen (2006) mukaan kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu tutkimukseen esimerkik-
si kun 
”- ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikä niinkään nii-
den yleisluontoisesta jakaantumisesta 
- ollaan kiinnostuneita tietyissä tapahtumissa mukana olleiden yksittäisten toimijoi-
den merkitysrakenteista, 
- halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida järjestää kokeeksi tai joissa ei 
voida kontrolloida läheskään kaikkia tekijöitä…”(Metsämuuronen 2006, 208) 
 
Leinonen (2012, 21) viittaa Denzinin ja Lincolnin (1994) näkemykseen, jonka mukaan laadul-
lisessa tutkimuksessa tutkittavaa ilmiötä lähestytään luonnollisissa olosuhteissa pyrkimyksenä 
ymmärtää ja tulkita merkityksiä, joita empiirinen aineisto tuottaa. Tuomi ja Sarajärvi (2009) 
nimittävät puolestaan laadullista tutkimusta ymmärtäväksi tutkimukseksi, jossa tutkija pyrkii 
eläytymään tutkimuskohteensa henkiseen ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin. 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 28). 
 
Näin ollen kvalitatiivisissa tutkimuksissa voidaan nähdä yhtenevyyttä fenomenologis-
hermeneuttisista menetelmistä, joissa korostuu ihmiskäsitys ja tiedonkäsitys. Toisin sanoen, 
millaiseksi tutkimuskohteeksi ihminen nähdään ja miten ihmisestä saadaan tietoa ja millaista 
saatu tieto on luonteeltaan. Tutkimuksen teon kannalta ihmiskäsityksessä ovat keskeisiä käsit-
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teitä kokemus, merkitys ja yhteisöllisyys ja tiedonkäsityksessä tulkinta ja ymmärtäminen. 
Fenomenologiassa tutkitaan kokemuksia eli ihmisen suhdetta maailmaan ja elämäntodellisuu-
teensa. Näkemyksen mukaan ihmisen kokemukset muotoutuvat merkitysten mukaisesti ja 
fenomenologiassa juuri merkitykset ovat varsinaisesti tutkimuksen kohteena. Hermeneuttises-
sa lähestymistavassa puolestaan korostuu tulkinta ja teorian ymmärtäminen, jossa aineisto 
kootaan haastattelemalla ihmisiä ja tutkija tulkitsee ilmaisuja (merkityksiä). Tutkimuksessa 
keskitytään ilmaisuihin ja ihmisten väliseen kommunikaatioon. Tutkimuksessani etsin lä-
hiesimiesten luomia merkityksiä ja heidän kokemuksiaan tutkimuksen kohteena olevista ilmi-
öistä. (Laine 2010, 28-33.) 
 
Tutkimuskysymykset sanelevat usein käytettävän metodologisen näkökulman. Tässä tutki-
muksessa tutkimuskysymykset muodostuivat ja muokkaantuivat aineistolähtöisesti Grounded 
theoryn periaatteiden mahdollistamana. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijalla on mahdol-
lisuus tietynlaiseen vapauteen ja mahdollisuuteen suunnitella ja toteuttaa tutkimustaan. Tutki-
jan osallisuus on kvalitatiivisen tutkimuksen piirre - joskaan ei ehdoton edellytys, jossa tutkija 
tarkastelee yksilöä sosiaalisen ympäristönsä osana, elämän tilanteen kontekstissa. Laadullinen 
tutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden selvittää osallistujien sisäisiä kokemuksia, määritellä 
merkitysten muodostamista ja situaatiota eli elämäntilannetta. Corbinin ja Straussin (2008) 
mukaan laadullisen tutkimuksen tekijään vetoaa myös lähestymistavan sujuva, kehittyvä ja 
dynaaminen luonne, jolloin luontaisen utelias tutkija voi nauttia sattumista ja löydöistä. Laa-
dullinen tutkimus antaa loputtomia mahdollisuuksia oppia ihmisistä, joiden äänenä tutkija 
toimii ollessaan yhteydessä osallistujiin inhimillisellä tasolla. Kuten Pertti Alasuutari (2011, 
77) ilmaisee: tavoitteena on päätellä tulkinnan avulla ilmiöstä merkityksiä, joita ei muutoin 
voi havaita. Laadullisen tutkimuksen tekijälle on luonteenomaista muun muassa humanismi, 
luovuus, mielikuvitus, looginen päättelykyky sekä ilmiön monimuotoisuuksien ja säännön-
mukaisuuksien tunnistaminen. (Corbin & Strauss 1996, 12-13: Corbin & Strauss 2008, 12-17; 
Eskola & Suoranta 2003, 16-20; Kiviniemi 2010, 76; Tuomi ym. 2011, 45, 49.) 
 
”Laadullisessa tutkimuksessa voi katsoa olevan kyse vähitellen tapahtuvasta tutkittavan ilmi-
ön käsitteellistämisestä, ei niinkään etukäteen hahmotetun teorian testauksesta.”(Kiviniemi 
2010, 74). Laadullisessa tutkimuksessa vähäinen perehtyminen aikaisempaan tutkimukseen, 
sitoutumattomuus olemassa oleviin teorioihin ja hypoteesittomuus (ei aseteta ennalta oletta-
muksia) ovat myös mahdollista, mikä sopii oivallisesti valitsemaani Grounded theoryn lähes-
tymistapaan, jossa korostuu nimenomaan aineistolähtöinen lähestyminen tutkittavaan ilmiöön. 
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Tässä yhteydessä ei pidä unohtaa, että myös tutkijan havainnot ja tulkinnat perustuvat aina 
aikaisemmille kokemuksille, mikä ei kuitenkaan esimerkiksi Eskolan ja Suorannan (2003) 
mukaan rajaa tutkimuksessa käytettäviä metodeja, vaan mahdollistaa edellä Corbinin ja 
Straussin (2008,20) mainitseman yllättymisen ja oppimisen tutkimuksen edetessä. (Eskola & 
Suoranta 2003, 19-20; Leinonen 2012, 29-34; Kiviniemi 2010, 74.) 
 
Laadulliselle tutkimukselle ja analyysille on ominaista prosessimaisuus, jota Corbin ja Strauss 
(2008) vertaavat luonnolliseen tapaan ajatella eli ajatteluprosessiin. Kiviniemi (2010) peruste-
lee laadullisen tutkimuksen prosessimaisuutta tutkimusprosessin etenemisen myötä tapahtu-
valla tutkijan tulkintojen ja näkökulmien kehittymisellä sekä sillä, että laadullisen tutkimuk-
sen vaiheet muotoutuvat usein esimerkiksi empiirisen aineiston keruun myötä. Prosessimai-
suus liittyy myös aineiston analysointiin, jota tapahtuu jo aineiston keruuvaiheessa, jolloin se 
myös suuntaa ja tarkentaa tutkimuksen etenemistä. (Corbin ym. 2008, 20; Kiviniemi 2010, 
70-71, 79-81.) 
 
 
3.2 Haastattelu tutkimuksen aineiston keruutapana 
 
 
Yleinen laadullisen tutkimuksen aineiston keruutapa on haastattelu. Haastattelu on joustavaa 
tutkijan aloitteesta tapahtuvaa ja johdattelevaa vuorovaikutteista keskustelua. Teemahaastatte-
lussa kaikille haastateltaville samat aihealueet, teemat, ovat ennalta määritelty, mutta kysy-
mysten esittämisjärjestys ja muoto voi vaihdella. Lisäksi haastattelija voi esittää aiheeseen 
liittyviä tarkentavia kysymyksiä. Teemahaastattelu on avoin tilanne, jossa haastateltavalla on 
mahdollisuus vapaasti puhua aiheesta. Metsämuurosen (2006, 235) näkemyksen mukaan tee-
mahaastattelu sopii tutkimukseen, jossa tavoitteena on ymmärtää ja selvittää intiimejä, arkoja 
tai vähemmän tiedotettuja asioita, esimerkiksi arvostuksia ja asenteita. (Eskola & Suoranta 
2003, 85–88; Tuomi ym. 2009, 75.) 
 
Laadullisen tutkimuksen aineiston kerääminen haastattelemalla tuottaa tietoa siitä, mitä haas-
tateltava ajattelee tietystä asiasta. Haastattelutyypin valinnalla voidaan rajata, kohdentaa ja 
tarkentaa saatavan tiedon sisältöä. Tutkimukseni tavoitteena oli saada tietoa lähiesimiesten 
psykologisista sopimuksista suhteessa alaisiinsa, niiden muodostumisesta, sisällöistä ja ehey-
teen vaikuttavista tekijöistä sekä mahdollisista ansoista. Valitsin haastateltavat siten, että he 
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edustavat valitsemaani tutkimuskenttää mahdollisimman laaja-alaisesti ja kattavasti sekä työ-
kokemuksensa että sektoreiden ominaispiirteiden osalta. Näin ilmiötä voidaan tarkastella eri 
puolilta ja on mahdollisuus saada monia erilaisia näkökulmia samasta asiasta. Selkeät asiako-
konaisuudet edellyttivät haastatteluilta kysymysten ja aihepiirien kohdentamista. Teemahaas-
tattelussa aihepiiri, teemat, ovat ennakkoon määritelty. Kysymysten muotoa tai järjestys voi 
kuitenkin vaihdella eri haastattelutilanteissa. (Alasuutari 2011, 49; Eskola & Vastamäki 2010, 
26-29.) 
 
Tämän tutkimuksen teoreettinen viitekehyksen käsitteet, psykologinen sopimus- ja organisa-
torinen ansa, ovat vieraita käytännön puheessa, joten kysymyksiä ja teemoja pohdittaessa piti 
löytää keino saada tietoa halutusta aiheesta. Lähtökohtana oli psykologisten sopimusten mää-
ritelmä odotuksista ja lupauksista sekä osapuolten välisestä vaihtokokemuksesta. Esimerkiksi 
ajatus odotuksesta jonkin asian suhteen johti mielikuvaan yhteisestä merkityksestä, sen ym-
märtämisestä samalla tavoin, joten ensimmäiseksi teemaksi muodostui ”Yhteisen ymmärryk-
sen muodostuminen”. Organisatoristen ansat ovat puolestaan arjessa yleisesti esiintyviä työ-
yhteisön työviihtyvyyttä, vuorovaikutusta ja kehitystä heikentäviä, toistuvia toimintatapoja, 
jotka liittyvät psykologisten sopimusten rikkoontumiseen, mutta silläkään ei ole arjen keskus-
teluissa vakiintunutta vastinetta. Organisatoristen ansojen sijoittuminen tutkimuksellisesti 
marginaaliin, sekundaariseksi kiinnostuksen kohteeksi oli perusteluna jättää se pois sekä haas-
tattelurungosta että haastattelutilanteesta. Teemat muotoutuivat edellä mainittujen lähtökohti-
en ja pohjalta. 
 
Haastattelu on taito, jota kehittyy harjoittelemalla. Siekkinen (2010, 52-53) korostaa haastatel-
tavan ja haastattelijan välistä luottamusta, jolloin haastateltavan on helpompi kertoa asioista. 
Lisäksi Siekkisen (2010) mukaan haastattelun tulokseen vaikuttavat haastattelijan ominaisuu-
det, esimerkiksi aitous, kyky mukautua tilanteisiin, persoonalliset ominaisuudet ja vuorovai-
kutustaidot. Ensimmäisen yhteydenottoni yhteydessä korostin, ettei haastatteluista saamiani 
tietoja käytetä muutoin kuin tässä tutkimuksessa ja enkä myöskään tule paljastamaan tutki-
muksessani mukana olleita työyksiköitä haastateltavien henkilöllisyyden suojaamiseksi. Tä-
män vuoksi numeroin haastattelut summittaisesti H1-H8. Osa haastateltavista tunnisti minut 
aikaisemman opiskelun tai työn kautta, mikä tuntui helpottavan haastattelun toteutusta, erityi-
sesti haastattelun alussa oli vähemmän vaikeuksia lähteä etenemään. Myös asioista puhumi-
nen avoimemmin tuntui olevan helpompaa. Näissä tilanteissa luottamuksen solmiminen tuntui 
helpolta, jotenkin jopa luontevalta. Lisäksi tietämykseni tutkimuskentästä helpotti haastattelu-
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jen toteuttamista, koska sektoreiden substanssi ja terminologia on tuttua aikaisemmista koke-
muksistani, niinpä puhuimme haastateltavien kanssa ”samaa kieltä”. 
 
Laadin teemahaastattelun rungon tarkoituksellisesti mahdollisimman vähän haastateltavan 
ajatuksia ohjaavaksi. Tavoitteenani oli saada haastattelutilanteesta hyvin vapaamuotoinen 
keskustelutuokio, jota vältin itse myös ohjailemasta liikaa. Testatakseni teemahaastattelurun-
gon (liite 1) tarkoituksenmukaisuutta, tein harjoitushaastattelun ystäväni kanssa, joka työsken-
telee yhdessä tutkimuskohteena olevalla sektorilla. Tämän jälkeen vielä muotoilin jonkin ver-
ran teemoja ja lisäkysymyksiä. Jätin edelleen ”tilaa” tulevissa haastatteluissa haastateltavalle, 
hänen ajatuksilleen ja tarpeilleen puhua työstään. Harjoitushaastattelun ansiosta sain parem-
man käsityksen ajankäyttöön liittyvistä tekijöistä. 
 
Haastattelu on erilaisten sosiaalisten tekijöiden määrittämä vuorovaikutustilanne, joten haas-
tattelupaikan valinnalla on suuri merkitys. Haastateltava voi kokea haastattelutilanteen jännit-
tävänä jopa ahdistavana, mikä tulee huomioida myös haastattelua ja tilaa suunnitellessa. Haas-
tattelusta sovittaessa on huomioitava tilanteeseen ja haastateltavalle sopivin ympäristö. Työ-
paikka tai koti eivät välttämättä ole rauhallisia tai vapaaseen keskusteluun rohkaisevia ympä-
ristöjä. Haastateltavani valitsivat itse tilan, jossa haastattelu tapahtui. Lisäksi haastattelun 
nauhoittamisesta sovin etukäteen. Tämän tutkimuksen haastattelut toteutettiin esimiesten huo-
neissa, koska kesken työpäivän poistuminen olisi ollut hankalaa ja lähiesimiehille on osoitettu 
henkilökohtainen työhuone. Nauhurin käyttö ei tuntunut vaivaavan ketään haastateltavista. 
Teemojen aiheiden sisällöt olivat haastateltavilleni tuttuja ja vaikutti siltä, että he mielellään 
puhuivat työstään ja siihen liittyvistä haasteista sekä pohtivat arkipäivään liittyviä ongelmia. 
(Eskola & Vastamäki 2010, 29-31; Leinonen 2012, 112-114.) 
 
Tässä tutkimuksessa haastatellut lähiesimiehet ovat virkanimikkeiltään päiväkodin johtaja, 
rehtori, vs. palveluesimies ja palveluesimies. Esimieskokemusta heillä oli vähintään kolme 
vuotta, usealla yli viisitoista vuotta ja pisimmillään 28- vuotta. Alaisten määrä vaihteli 21 50 
työntekijään. Empiirisen aineiston hankinnan ensimmäisessä vaiheessa valitsin haastateltavat 
niin, että he edustivat jokaista tutkimuskohteenani ollutta palvelusektoria. Sovimme myös 
haastatteluajan ja -paikan. Keskustelimme alustavasti haastattelussa käsiteltävistä teemoista. 
En kuitenkaan käyttänyt termejä psykologinen sopimus tai organisatorinen ansa, koska niitä ei 
esiinny arjen puheessa, vaan haastattelussa tulisimme keskustelemaan yhteisymmärryksen 
rakentamista ja sen epäonnistumisista sekä hankalista pinttyneistä toimintatavoista ja esimie-
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hen tavoista toimia ongelmien esiintyessä. Lähetin myös haastateltavien pyynnöstä haastatte-
lun teemarungon (liite1) heille ennen haastattelua, jotta he voisivat pohtia teemoja etukäteen. 
Haastattelutilanteet kestivät 1-1,5 tuntiin. Litteroin kaikki haastattelut mahdollisimman pian 
toteutuksen jälkeen, jolloin keskustelu oli hyvin muistissa ja sain syvemmän käsityksen ai-
neiston sisällöstä. Tämä ohjasi myös jonkin verran tarkentavia kysymyksiä aina seuraavassa 
haastattelussa. Litteroituna tekstinä haastatteluja ja muistiinpanoja kertyi kaikkiaan 80 A4 
arkkia. 
 
 
3.3 Grounded Theory tutkielman tutkimusmenetelmänä 
 
 
Grounded theory on laadullisissa tutkimuksissa usein käytetty tutkimusmenetelmä. Huolimat-
ta siitä, että Grounded theory on joissakin teksteissä suomennettu ankkuroiduksi teoriaksi 
(esim. Kananen 2012), suomalaista vastinetta nimelle ei ole vakiintunut. Alun perin Barney 
Glaserin ja Anselm Straussin 1960- luvulla sosiologisen tutkimuksen käyttöön kehittämässä 
tutkimusmenetelmässä korostuu aineistolähtöisyys aineiston systemaattinen kerääminen ja 
perusteellinen analysointi limittäin etenevin vaihein. Empiirinen aineisto voi koostua laadulli-
sen tutkimuksen mukaisesti haastatteluista, dokumenteista ja audiovisuaalisista tallenteista. 
(Corbin & Strauss 1996, 1; Metsämuuronen 2006, 217-221; Nyholm 2008, 33-34; Kananen 
2012, 119-120; Leinonen 2012, 22-23; Tuomikorpi 2005, 31-32; Strandman 2009, 62-63.) 
 
Kristiina Strandman (2009) tiivistää menetelmän erityispiirteet seuraavasti: aineistolähtöisyys, 
teoreettinen otanta (kerätty aineisto ohjaa aina seuraavan aineiston keräämistä), analyysivai-
heen koodaustekniikka ja tutkijan vapaus soveltaa menetelmää tutkimuksessaan sekä yksittäi-
sestä yleiseen päättely (induktiivisuus) Toisin sanoen Grounded theory - menetelmä ei tukeu-
du eikä testaa olemassa olevia teorioita, vaan luo empiirisen aineiston pohjalta omaansa, joka 
rakentuu vähitellen vuorovaikutuksessa hankitun aineiston kanssa. (Strandman 2009, 63.) 
 
Tutkijan kiinnostus tiettyyn aiheeseen tai aihepiiriin on Grounded theoryn lähtökohta, joten 
tutkimuksen alussa tarkan tutkimussuunnitelman laatiminen ei ole tarpeellista, vaan tutkimuk-
sen edetessä tutkimuskysymykset täsmentyvät ja laajentuvat. Grounded theory- menetelmän 
ominaisuus on prosessimaisuus, mikä tarkoittaa aineiston hankinnan ja analyysin vuorovaiku-
tuksellista suhdetta. Aineiston hankinta ja analyysi antavat vihjeitä aineiston myöhempään 
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hankintaan ja aiemmin hankittuun aineistoon voidaan tarvittaessa palata. Grounded theoryn 
avulla luotu teoria ei ole varsinainen teoria sen varsinaisessa merkityksessään, vaan pikem-
minkin malli tai hypoteesi. (Leinonen 2012, 24-25, 31-33; Luomanen 1999, 14; Metsämuuro-
nen 2006, 217-218; Strandman 2009, 64-66; Syrjänen, Eronen & Värri 2007,94; Tuomikorpi 
2005, 32-33.) 
 
Glaserin ja Straussin näkemyserot Grounded theoryn lähtökohdista on johtanut teorian sisäi-
seen kahtiajakoon. Glaserin mukaista menetelmää kutsutaan glaserilaiseksi Grounded theo-
ryksi. Glaser painotti näkemyksessään iduktiivisuutta, toisin sanoen yksityiskohtaisesta yleis-
tykseen etenevää päättelyä sekä tutkijan objektiivista ja riippumatonta roolia. Glaserin näke-
myksen mukaan menetelmä on tulkitsevaa, jolloin tutkija pyrkii ymmärtämään, mitä ihmiset 
todella sanovat. Glaser suhtautui jyrkän kielteisesti sekä tutkijan omien kokemusten ja kirjal-
lisuuden viitoittamien oletusten rakentamiseen. Hän hyväksyi aikaisemman tutkimuksen ja 
teorioiden hyödyntämisen vasta analyysi- ja tulkintavaiheessa. Hänen näkemyksensä koo-
dausvaiheesta poikkeaa myös straussilaisesta suuntauksesta. Koodausvaiheita on ainoastaan 
kaksi, koska kolmas, aksiaalinen vaihe on Glaserin mukaan liikaa deduktiivisuutta korostava. 
(Charmaz 2000, 5-10; Leinonen 2012, 25-30; Nyholm 2008, 34-36.) 
 
Straussilainen Grounded theory puolestaan korostaa induktiivis-deduktiivisuutta päättelyä ja 
mahdollistaa tutkijan perehtymisen aiheensa aikaisempaan teoreettiseen keskusteluun erityi-
sesti analyysivaiheessa. Näkökulma ei korosta absoluuttista tietoa tai totuutta, vaan totuus on 
kyllä olemassa, mutta epätäydellisenä. Esimerkiksi Juha Siitonen (1999) on yhdistänyt sekä 
Glaserin että Straussin lähtökohdat väitöstutkimuksessaan. Kathy Charmaz (2000) esittää 
kolmannen postmoderniin tieteen paradigmaan yhdistetyn Grounded theoryn suuntauksen, 
jota kutsutaan konstruktivistiseksi lähestymistavaksi. Siinä korostuu sosiaalisen todellisuuden 
moniulotteisuus. Lisäksi konstruktivistisen suuntauksen mukaan aineiston keruussa ja ana-
lysoinnissa on mukana tutkijan lisäksi tutkittava ja heidän välinen vuorovaikutuksensa ja tie-
don luominen. Tavoitteena on tulkitsevan ymmärtämisen kautta löytää tutkittavan kohteen 
merkitykset. (Charmaz 2000, 510; Leinonen, 2012, 25-26, 30-35; Nyholm 2008, 35-36; 
Strandman 2009, 63-64.) 
 
Straussilainen Grounded theory yhdistetään postpositivistiseen tieteen paradigmaan, joka ko-
rostaa tiedon muuttuvaa luonnetta ja pitää kaikkea eri tietolähteistä (havainto, kokemus, ajat-
telu) saatua informaatiota tärkeänä. Straussialaisen Grounded theoryn tieteenfilosofisena taus-
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tana vaikuttavat symbolinen interaktionismi ja Chicagon yliopiston laadullisen tutkimuksen 
traditiot. Symbolisen interaktionismia pidetään yhtenä Grounded theoryn keskeisenä lähtö-
kohtana. Se on teoria ja tutkimuksellinen lähestymistapa ihmisten välisistä sosiaalisista pro-
sesseista ihmisen käyttäytymisen ja ihmisryhmien elämän tutkimisesta. (Charmaz 2000, 510; 
Leinonen 2012, 25-28; Tuomikorpi 2005, 31; Strandman 2009, 64.) 
 
Yksi symbolinen interaktionismin edustaja on George H. Mead, jonka naturalistinen ihmiskä-
sitys korosti ihmisen ja ympäristön muodostamaa kokonaisuutta, jossa ympäristö määrittyy 
rakentuu ja muuttuu vuorovaikutuksen, ihmisten tarpeiden ja näkemysten kautta. Merkitykset 
rakentuvat siis ihmisen toiminnan, sosiaalisen vuorovaikutuksen ja yksilön tulkinnan kautta. 
Yksilön toimintaa voidaan symbolisen interaktionismin mukaan tarkastella sekä käyttäytymis- 
ja vuorovaikutustasolla että symbolisella tasolla. Tässä tutkimuksessa käyttäytymis- ja vuoro-
vaikutustaso voisi tarkoittaa esimiesten toimintaa ja käyttäytymistä arjen esimiestyössä. Sym-
bolinen taso on puolestaan merkityksiä ja tulkintoja, joita lähiesimiehet antavat psykologisille 
sopimuksille, niiden eheyttä uhkaaville tilanteille sekä pysyviksi muuttuneille ja vaikeasti 
sanallistettaville ongelmille. Leinosen (2012) mukaan Mead (1934) katsoo, ettei viestintä ei 
ole vain puhetta tai kirjoitettua kieltä, vaan vuorovaikutuksen muillakin osa-alueilla (esimer-
kiksi non - verbaalisella viestinnällä) on tärkeä rooli osapuolten välisten merkitysten ymmär-
tämisessä. (Janhonen ym. 2001, 171-172; Leinonen 2012, 25-28; Tuomikorpi 2005, 31; 
Strandman 2009, 64.) 
 
Tässä tutkimuksessa Grounded theoryn lähestymistapa on straussilainen, jossa sallitaan tutki-
jan perehtyminen aiheeseen teoreettisesti. Syventäviin opintoihin sisältyi kirjallisuutta sekä 
psykologisista sopimuksista että organisatorisista ansoista, jonka vuoksi aiheet olivat entuu-
destaan tuttuja. Lisäksi vuosikymmenten kokemus erilaisista työ- ja toimintaympäristöissä on 
kartuttanut kokemuksiani ja rakentanut esioletuksia lähijohtamisesta ja työyhteisöjen proble-
matiikasta. Aikaisemmat kokemukseni olivat ohjaamassa jossain määrin aineiston hankinta-
menetelmää ja tutkimuksen suuntaaminen varhaiskasvatuksen, koulutoimen ja perustervey-
denhuollon sektoreille on perusteltua, koska vuorovaikutustaidot ovat keskeinen ydinosaami-
sen alue aloilla työskentelevällä henkilöstöllä. Haastateltavat eivät edusta perusjoukkoa, vaan 
odotan heidän vastaavaan tutkimuskysymyksiini. Ensimmäiset haastateltavat valitsin intuitii-
visesti, omien kokemusteni suuntaamana. Seuraavia haastateltavia pyysin harkinnan tuloksena 
ja ensimmäisten haastattelujen suuntaamana. Luomanen (1999, 14) käyttää ensimmäisestä 
aineiston hankintavasta nimitystä avoin otanta ja jälkimmäisestä teoreettinen otanta. Aineiston 
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hankintaa jatketaan siihen saakka, että uutta relevanttia tietoa ei enää saada. Haastatteluja ker-
tyi yhteensä kahdeksan. 
 
 
3.4 Aineiston analyysi 
 
 
Grounded theoryn menetelmässä erotetaan kolme, mutta joskus neljä viisikin, analyysin vai-
hetta (kts. esim. Siitonen 1999, 47 – 59). Analyysivaiheet eivät etene lineaarisesti, vaan limit-
täin ollen jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenään. Yleensä esitetyt aineistoanalyysin vai-
heet ovat 1) avoin koodaus (open coding), 2) aksiaalinen koodaus (axial coding) ja 3) selektii-
vinen koodaus (selective coding), joita käytän työssäni aineiston analyysiprosessissa. (Luo-
manen 1999, 13-14; Leinonen 2012, 117-121, 2013; Nyholm 2008, 125-132; Rantala 2010, 
121; Strandman 2009, 67-68; Tuomikorpi 2005, 34.) 
 
Edellä mainittujen lisäksi analyysivaiheita voivat olla 4) teorian tuottaminen (grounding the 
theory), jossa olemassa olevilla teorioilla on oma roolinsa ja 5) raportin kirjoittaminen (repor-
ting), jotka toimintoina toteutuvat toki myös kolmivaiheisessa mallissa. Metsämuuronen 
(2006, 219) esittää Rostilaa (1991, 68-74) lainaten kaaviossaan Grounded theory- tutkimuk-
sen kulun seitsemän vaihetta, jossa esimerkiksi teorian muodostaminen ja kirjoittaminen mää-
ritellään samaan vaiheeseen kuuluviksi. 
 
Yleisimmin käytetyn kolmen analyysivaiheen ensimmäisessä, avoimen koodauksen vaihees-
sa, aineistosta pyritään löytämään keskeisiä tutkimusongelmaan liittyviä käsitteitä ja merki-
tyksiä. Nämä käsitteet muodostavat merkityskokonaisuuksia eli alakategorioita, joista esimer-
kiksi Rantala (2010, 120) käyttää puolestaan nimitystä koodit eli luokat. Aloitin aineistoni 
analyysin jo litterointivaiheessa syventäen käsitystäni aineiston sisällöstä liittämällä siihen 
kommentteja ja huomioita haastattelumuistiinpanoistani. 
 
 
 
Avoin koodaus 
Litteroinnin jälkeen aloin systemaattisesti toteuttaa prosessin ensimmäistä vaihetta, avointa 
koodausta, jolloin luin tekstiksi muutettua puhetta aluksi kappaleittain ja sen jälkeen lause 
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lauseelta useaan kertaan etsien aineistoon liittyviä ilmiöitä ja kuvaavia asiakokonaisuuksia ja 
merkiten muistiin kuvaavia tai toistuvia käsitteitä. Käytin avoimen koodauksen vaiheeseen 
lukemattomia tunteja palaten uudestaan ja uudestaan litteroituun aineistoon tarkentaen merki-
tyksiä tai kuvaavia käsitteitä, jotka muodostuivat yhdestä sanasta lyhyeen virkkeeseen. Kuvi-
ossa 1 ilmenee kuinka avoimessa koodauksessa haastattelulainauksista muodostuu alakatego-
ria. (Luomanen 1999, 13; Leinonen 2012, 117-118; Nyholm 2008, 125-127.) 
 
 
 
Lainaus haastattelusta 
… mie oon lähteny sitä rakentamaan, että 
johtajalla täyttyy olla selkeä kuva siittä mihin 
pyritään. Mejän tavotteet, mejän tapa toimia. Eli 
täytyy olla se päämäärä selevilllä, sitte  
vielä menettelytavat selevillä…. 
 
Tietenki lähetään siittä ku tuota ihminen vaikka 
palkataan töihin, niin hällehän on määritelty se 
tehtävä, elikkä sitä kautta lähetään rakentamaan 
sitä niinko yhteistä näkemystä siihen työhön. 
 
 
Alakategoria  
Esimiehellä selkeä kuva tavoitteista ja  
toimintatavoista  
 
 
 
 
 
Kelpoisuus ja yhteinen näkemys tehtävästä 
Kuvio 1. Esimerkki avoimesta koodauksesta. 
 
 
Saman haastateltavan puheenvuoroissa esiintyi usein samankaltaisuuksia, joita käsitteitä 
muodostaessani yhdistin samaksi käsitteeksi, toisin sanoen analyysiprosessin avoin ja aksiaa-
linen vaihe limittyivät työskentelyssäni. 
 
”..että me ollaan myyty vapaa-ajasta se 38 ja 15… kaupungille ja mejän täytyy se te-
hä täällä siihen aikaan ko meitä tarvitaan…” (H1) 
 
”Siellä on muutamilla ehkä on niinku hämärää seki niinku, että miten työpaikalla oi-
keesti niinku työaika, että mitä se tarkottaa….” (H1) 
 
Esimerkiksi edellä olevista haastattelulainauksista muodostin yhteisen käsitteen alakategorial-
le ”työaika”. Aikaa vievän vaiheen päätteeksi aineistosta muodostui 361 alakategoriaa. 
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Aksiaalinen koodaus 
Aksiaalisessa vaiheessa aikaisemmin muodostettuja alakategorioita analysoidaan yksi kerral-
laan. Toisin sanoen tässä vaiheessa etsitään yhteyksiä avoimen koodauksen vaiheessa nimet-
tyjen alakategorioiden välillä, jolloin niistä voidaan muodostaa mielekkäitä kategorioita. ”Ak-
siaalinen viittaa tässä keskiviivaan, jonka ympäriltä etsitään ulottuvuuksia ja ominaisuuksia 
yhden luokan sisällä.”(Rantala 2010, 121). Aksiaalisessa vaiheessa ei ole tarkoitus selittää tai 
tulkita eri kategorioiden välisiä suhteita. (Luomanen 1999, 19-20; Leinonen 2012, 118-120; 
Nyholm 2008, 127-130; Rantala 2010, 121.) Tarkastelin aineistostani avoimessa koodaukses-
sa muodostamiani käsitteitä erilaisten kysymysten, merkitysten ja yhteyksien avulla. 
 
Aluksi kirjoitin kaikki avoimessa koodauksessa muodostuneet käsitteet liimalapuille ja kiinni-
tin ne seinään. Aloin koota samansisältöisiä ja samaa aihepiiriin liittyviä alakategorioiden 
käsitteitä kategorioiksi. Aikaa vievän vaiheen ja tipahtelevien liimalappujen vuoksi otin käyt-
töön Cmap Tools- ohjelman, jossa käsitteiden siirtely ja kokonaisuuden hahmottaminen hel-
pottui huomattavasti (liite 2). 
 
Esimerkiksi haastateltavien pohtiessa esimiehenä olemista, valmiuksia kohdata yhteisymmär-
rystä (psykologisia sopimuksia) rikkovia tilanteita ja työn haasteita, esimerkiksi alakategori-
oista ”Johtaja määrittelee tavoitteet”, ”Tympii” ja ”Tuen puute” muodostui kategoria ”Esi-
miehenä”. 
 
 
 
Alakategoria 
 
Kelpoisuus  
Työehtosopimukset 
 
Kunnan varhaiskasvatussuunnitelma 
Työsuhteiden määräaikaisuus 
 
 
Kategoria 
 
Valtiovallan ohjaus, määräykset 
 
 
Kunnan ohjaus, määräykset 
 
Kuvio 2. Esimerkki aksiaalisesta koodauksesta. 
 
 
Kuviossa 2 kuvataan aksiaalinen koodaus käyttäen esimerkkinä psykologisten sopimusten 
syntymiseen liittyviä olemassa olevia reunaehtoja, jotka kategorioin määrittävän tahon mu-
kaan. Analyysin edetessä alkoi muodostua selkeitä kokonaisuuksia, jotka liittyivät esimerkiksi 
esimieheen itseensä (ominaisuudet ja johtaminen), taustalla vaikuttaviin sääntöihin ja toimin-
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tatapoihin (lait, sopimukset), työntekijään (sitoutuminen, osaaminen, asenteet), työyhteisön 
kehittämistoimintoihin ja yhteisöllisyyteen (vuorovaikutus, palaverit, toimintatavat), rekry-
tointiin (perehdytys, esimiehen osallisuus) sekä psykologisen sopimuksen rikkominen ja/tai 
laiminlyönti (tilanteita, konkreettisia asioita). Aksiaalisen koodaus oli edelleen jatkuvaa vuo-
ropuhelua litteroidun haastatteluaineiston ja prosessin välillä. Aksiaalinen koodaus tuotti 
aluksi yhteensä 14 kategoriaa. Hyödynsin vapauttani soveltaa menetelmää tutkimuksessani ja 
jatkoin edelleen kategorioiden analysointia ja koodaamista, koska niiden sisällöissä oli selke-
ästi keskinäisiä yhtenevyyksiä. 
 
Syntyneistä kategorioista muodostui tutkimukseni kannalta kolme tärkeää tasoa, jotka vaikut-
tivat psykologisten sopimusten syntymiseen, rikkomiseen tai laiminlyöntiin sekä sopimusten 
eheyttä lisääviin tai korjaaviin keinoihin ja pyrkimyksiin. Kuviossa 3 esitetään tiivistettynä 
muodostuneiden kategorioiden yhdistäminen kolmeksi kategoriatasoksi. Saatuani aksiaalisen 
vaiheen tyydyttävästi päätökseen, oli aika siirtyä pohtimaan aineistostani nousevaa ydinkate-
goriaa. 
 
 
Kuvio 3. Kategorioiden tiivistäminen aksiaalisen koodauksen avulla. 
 
 
 
 
Kategoria  Kategoriatasot 
Valtiovallan ja kunnan ohjaus 
- lait, kelpoisuusehdot,TES  
- johtosääntö, resurssit, sopimukset 
- rekrytointiprosessit ja -käytännöt 
 
Työyksikön rakenteet 
- työnkuvat, osaaminen (koulutus, kompetenssi,   
asiantuntijuus, kokemus), johtaminen  
 
Työyksikön toimintatavat ja kehittäminen  
- esim. avoin ilmapiiri, yhteinen näkemys ja  
tavoitteet, yhteistyö, keskustelu, palaverit,  
vuorovaikutus 
- esim. kehityskeskustelut, yhteissuunnittelu, 
osaamisen tunnistaminen, asioiden julkisuus 
 
Työyhteisö 
- esim. lähijohtaminen (osallistuvuus, saavutettavuus),  
persoona, osaaminen, vuorovaikutus, tavoitteet   
- esim. työntekijä; perustehtävä, asenteet, asiantuntijuus, 
- osaaminen, sitoutuminen, vuorovaikutus, työkäyttäytyminen 
- psykologisten sopimusten rikkominen tai laiminlyönti 
 
 
Taustataso  
 
 
 
Organisaatiotaso  
 
 
 
 
Työyhteisötaso 
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Selektiivinen koodaus 
Teorian muodostus alkaa selektiivisen koodauksen vaiheessa kun valitaan keskeinen aineisto-
lähtöinen ydinkategoria (tai ydinkategoriat), joka on käsitteellinen ja melko epätarkka, mutta 
johon aikaisemmin luodut kategoriat voidaan yhdistää. Ydinkategorian täytyy siis liittyä/ olla 
yhteydessä jo muodostettuihin kategorioihin. Strandmanin (2009, 65) mukaan Grounded teo-
rialla tuotettu teoria on lähinnä malli tai hypoteesi, josta syntyy teoria kun sitä myöhemmin 
testataan. (Leinonen 2012, 121-124; Rantala 2010, 121.) 
 
Ydinkategoria on tulevan teoreettisen tarkastelun keskiössä. Selektiivinen koodaus muistuttaa 
aksiaalista koodausta, jossa yhdistettiin alakategorioita ja kategorioita samankaltaisuuksien ja 
integroitavuuden avulla. (Luomanen 1999, 13, 23-25; Leinonen 2012, 121-124; Rantala 2010, 
121; Strandman 2009, 62-69.) 
 
Selektiivinen koodaus oli prosessin haastavin vaihe, huolimatta sen samankaltaisuudesta aksi-
aalisen koodauksen kanssa. Haastatteluaineiston ja aksiaalisessa koodauksessa syntyneiden 
kategorioiden yhtäaikainen ja limittäinen tarkastelu oli aikaa vievää ja ajoittain epätoivoon 
upottavaa. (myös Leinonen 2012, 121). 
 
Teorian/ hypoteesin muodostus alkaa siis keskeisen kategorian tai kategorioiden valinnalla, 
johon voidaan liittää muut kategoriat. (Luomanen 1999, 13, 23-25; Leinonen 2012, 121-124; 
Rantala 2010, 121.) Aksiaalisen koodauksen edetessä muodostui vahva käsitys siitä, että sekä 
psykologisten sopimusten muodostuminen ja häiriötilat että organisatoriset ansat liittyvät lä-
hiesimiehen ja työntekijöiden väliseen kohtaamiseen, heidän keskinäiseen vuorovaikutuk-
seensa niin Taustason, Organisaatiotason kuin Työyhteisötasonkin kategorioiden osalta. 
 
Psykologiset sopimukset muodostuvat kahden osapuolen välillä, tässä tutkimuksessa lähiesi-
miehen ja työntekijän, ei kuntaorganisaation tai työyhteisön kanssa, joten Taustataso jää 
ydinkategorian muodostumisen kannalta vähemmälle huomiolle, huolimatta siitä, että usein 
lähiesimies informoi työntekijää myös perustehtävää koskevasta lainsäädännöstä ja muista 
ohjeistuksista. Taustatasoon sisältyvät valtion ja kunnan ohjaukselliset elementit vaikuttavat 
välillisesti organisaatiotasolla (esim. päiväkoti, koulu: lainsäädäntö) ja työyhteisötasolla 
(esim. kelpoisuusehdot). Taustason vaikutukset muodostuneeseen ydinkategoriaan (kohtaami-
seen ja vuorovaikutukseen) ilmenevät esimerkiksi lähiesimiehen tekemien päätösten reunaeh-
toina työntekijää valittaessa tai kun hän kertoo perehdytysvaiheessa käytännöistä. 
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Kategorioista tiivistetyt tasot 
 
 
Ydinkategoria 
Organisaatiotaso 
-avoin ilmapiiri, palaverit, kes-
kustelut, johtaminen 
 
Työyhteisötaso 
-johtaminen, työntekijät, vuorovaikutus, 
psykologiset sopimukset 
 
 
Kohtaaminen ja vuorovaikutus 
psykologisten sopimusten  
ylläpitäjänä 
Kuvio 4. Selektiivinen koodaus. Ydinkategorian muodostuminen. 
 
 
Kuviossa 4 esitetään tiivistettynä, kuinka kategoriatasoista muodostettiin ydinkategoria. Kate-
goriatasot sisälsivät organisaation toimintatapoja, koko työyhteisön suunnittelua ja kehittämis-
tä, sovittuja käytäntöjä ynnä muita työpaikan kulttuuriin liittyviä elementtejä sekä esimiehen 
ja työntekijöiden välistä vuorovaikutusta. Työyhteisötasolla korostuu kasvokkain tapahtuva 
kohtaaminen vuorovaikutustilanteineen, psykologisten sopimusten muodostuminen ja rik-
koontuminen. Kategoriatasojen keskiössä ja yhteisenä nimittäjänä oli vuorovaikutus. Koh-
taaminen ja vuorovaikutus psykologisten sopimusten ylläpitäjänä on tutkimuksen ydinkatego-
ria, joka selittää psykologisten sopimusten eheyttä ja sisältyy aksiaalisessa koodauksessa 
muodostuneisiin kategorioihin. 
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
 
Pro gradu-tutkimukseni tavoitteena on selvittää psykologisten sopimusten muodostumista, 
sisältöä, eheyttä ja organisatoristen ansojen mahdollista olemassaoloa yhden kaupunkikunnan 
satunnaisesti valituissa perusterveydenhuollon, perusopetuksen ja varhaiskasvatuksen toimin-
taympäristöissä lähiesimiesten näkökulmasta. Aineisto muodostuu kahdeksasta haastattelusta. 
Organisaatioiden toimintaa yhdisti julkinen ohjaus (valtiovalta ja kunta), esimerkiksi lainsää-
däntö, kelpoisuusehdot ja erilaiset suositukset. Grounded theoryn mukaisessa aksiaalisessa 
koodauksessa syntyneitä 14:ä kategoriaa oli tarpeen tiivistää ja analyysia jatkamalla muodos-
tui kolme kategoriatasoa: Taustataso, Organisaatiotaso ja Työyhteisötaso (Kuvio 3). Nämä 
kolme kategorioista muodostettua tasoa vaikuttavat lähiesimiehen ja alaisen välille muodostu-
vaan psykologiseen sopimukseen. 
 
 
4.1 Taustataso 
 
 
Taustataso vaikuttaa lähiesimiehen ja työntekijöiden välisen psykologisen sopimuksen muo-
dostumiseen välillisesti. Taustatason muodostavat julkisen ohjauksen, valtion ja kunnan, sito-
vat määräykset ja ohjeet (kuvio 3). Tutkituissa toimintaympäristöissä toiminnan perustana 
ovat valtakunnalliset lait, asetukset ja ohjeistukset sekä kunnan ohjaavat asiakirjat ja sopi-
mukset. Esimies informoi työntekijää jo perehdytysvaiheessa noudatettavista juridisista sopi-
muksista, esimerkiksi työehtosopimuksesta. Taustatason ohjaavista seikoista informoidessaan 
lähiesimiehille muodostuu odotuksia työntekijän toiminnalle (lainsäädäntö, työnkuvat), osaa-
miselle (koulutus ja substanssiosaaminen) ja sitoutumiselle (perustehtävä, tavoitteet, yhteinen 
ymmärrys). Nämä muodostuneet odotukset luovat lähtökohdan psykologisen sopimuksen 
muodostumiselle ja sisällölle. Käsittelemättä yksityiskohtaisesti kyseessä olevia toimintaym-
päristöjä koskevaa moninaista lainsäädäntöä ja muuta julkista ohjausta, voidaan todeta, että 
erilainen normiohjaus ja suositukset määrittävät ja konkretisoivat lähiesimiesten arjen toimin-
taa ja psykologisten sopimusten muodostumisen lähtökohtia. 
 
”Siinä vaiheessa ko valamistellaan näitä töitä, valtakunnassa opetussuunnitelmia, 
tuntijakoja, kaupunkistrategioita… sitte ko meille tulee määräys, että integraatiota 
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toteutetaan, niin sitä on toteutettava… Demokratiassa se on päätetty näin ja mie val-
von, että se tapahtuu meijänki koulussa” (H4) 
 
Edellisessä haastattelulainauksessa rehtori viittaa valtakunnalliseen perusopetuksen opetus-
suunnitelman perusteisiin, jossa määritellään muun muassa perusopetuksen tuntijaosta ja ope-
tuksen tuen kolmiportaisuudesta. Käytännön tasolla rehtori vastaa edellä mainittujen element-
tien toteutumisesta ja valvonnasta esimerkiksi tiedottamalla työntekijöille työhön konkreetti-
sesti vaikuttavista määräyksistä. Tutkimuksen kohteena olevissa kuntaorganisaatioissa toimin-
taa määrittävänä yhteisenä kehyksenä toimii myös esimerkiksi Kuntalaki (365/1995), joka 
määrää muun muassa kunnan tehtäväksi järjestää terveyspalvelut, perusopetus ja varhaiskas-
vatuksen palvelut sekä kunnan johtosääntö, jossa määrätään kunnan viranomaisista, heidän 
toiminnastaan, toimivallastaan ja tehtävistään. Kuntastrategiassa ja organisaatioissa laadituis-
sa strategioissa ilmaistaan muun muassa yhteiset toimintaa ohjaavat arvot. Tutkimuksessa 
haastateltujen lähiesimiesten työtä ohjaa lisäksi esimerkiksi käytössä olevat resurssit, jotka 
näyttäytyvät käytännön tasolla määräaikaisten työsuhteiden lisääntymisenä ja ketjutettuina 
työsopimuksina. 
 
”.. että on nuori ja sijainen ja tosiaan nyt tässä huomaa kaikkien eniten sen, että nää 
jokka on joutunu siihen mankeliin, että he jostain syystä kiertää meillä sijaisena pai-
kasta toiseen ja heille ei tuu sitä vaikituista paikkaa..” (H1) 
 
”.. me ensiksikki huolehitaan tän alueen oppilaista tasavertaisesti..” (H4) 
 
”..meillä nyt onneksi on kuntavasut, muut vastaavat, joien mukhaan mejän täytyy 
toimia, että työpaikalla on tietyt säännöt, minkä mukaan mennään..” (H1) 
 
 
Tutkimuskohteiden rekrytointia ohjaavat voimassa olevat säännökset työtehtäviin vaadittavis-
ta kelpoisuuksista, toisin sanoen tutkinnoista, jotka antavat pätevyyden toimia kyseisissä työ-
tehtävissä. Opetustoimessa kelpoisuuksista säädetään Laissa opetustoimen henkilöstön kel-
poisuusvaatimuksista (1997/861), varhaiskasvatuksessa vaadittavat koulutukset ilmenevät 
Laissa sosiaalihuollon kelpoisuusvaatimuksista (2005/272) ja terveydenhuollossa niistä sääde-
tään Laissa terveydenhuollon ammattihenkilöistä (1994/559). Kuntaorganisaatioiden työn 
ehtoja tämän tutkimuksen osalta määrittää Kunnallinen virka- ja työehtosopimus sekä Ope-
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tusalan työehtosopimus, joissa säädetään työehtojen muun muassa vähimmäisrajat palkkauk-
sesta, vuosilomista, työajoista, vuosilomien määräytymisestä. Työehtosopimuksia sitoo muun 
muassa Työsopimuslaki (2001/55), Työaikalaki (1996/605) ja Työturvallisuuslaki (2002/738). 
Organisaatioissa on myös laadittu tehtäviin liittyvät työnkuvat, joissa määritellään vastuut ja 
velvollisuuden työssä. Seuraavissa lähiesimiesten puheenvuoroissa käy ilmi, että edellä maini-
tut taustatason elementit ovat hyvin sisäistettyjä ja tavallaan niihin suhtaudutaan itsestäänsel-
vyyksinä. 
 
”..meillähän on kaikki henkilöt, jotka rekrytoijaan, on alan ammattilaisia. Elikkä 
heillä on yleensä selvillä, mihin on niinko tulossa töihin. Ja sitte ku tämähän on 
semmonen asiantuntijaorganisaatio..” (H2) 
 
”..jos tietyt säännöt on jotenki niinko selkeet, ihan sama niinko työajat ja.. meil on 
työaikaki muuttunu yleistyöaikaan, mutta ne on säännöt, niin niille ei voi mittään, 
niitten puitteissa meän on toimittava..” (H7) 
 
Työntekijän valinta tapahtuu toistaiseksi voimassaolevaan tai pitkään määräaikaiseen työsuh-
teeseen usein rekrytointiryhmässä, jossa useamman organisaation lähiesimies on haastatteluti-
lanteessa läsnä. Muutama haastateltava kertoi itse valitsevansa työyhteisönsä työntekijät. Täl-
löin kysymyksessä on lyhyt sijaisuus tai esimiehen valintaesitys, joka hyväksytään. Seuraavat 
haastattelulainaukset valottavat rekrytoinnin haasteita. Lähiesimiehet kokevat hakijoista teh-
tävien havaintojen ja päätelmien teon vaikeaksi, koska kohtaaminen on ajallisesti lyhyt. Use-
amman esimiehen läsnäololla pyritään vahvistamaan, mutta myös laaja - alaistamaan havain-
toja. Tavoitteena on luoda käsitys hakijan pätevyyden lisäksi persoonallisista piirteistä, yhteis-
työtaidoista jne. Esimiehet tiedostavat oman roolinsa merkityksen valintaprosessissa ja oikean 
valinnan onnistumisen tärkeyden. 
 
”.. yleensä meitä on siellä monta rehtoria ja päivän aikana monta hakijaa.. Minun 
mielestä niissä ei saa seleville sitä eikä pysty selevittään, mitä mie haluan, kauhian 
pitkälle, eikä pääse seleville siitä rekrytoitavasta, että mie kannattaisin tämmösiä 
jonkinlaisia koeaikoja ja muuta..” (H4) 
 
”.. ku niitä ei oo itte päässy valittemaan ja ne ei ole ehkä sitoutunu, ne on siirretty 
meille, niin kyllä niitten kohalla ne usein ne ongelmat on..” (H5) 
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”Siinähän joutuu kiinnittämään huomiota semmoseen asiaan, sen pätevyyen lisäksi, 
siihen persoonaan, että tutkailee sitä, että meillä on tämmöstä ja tämmöstä yhteistyö-
tä, että pystyykö tuo semmoseen yhteistyöhön ja sitoutumiseen. Ne on kauhian vaikei-
ta siinä kymmenessä minuutissa tehä. Tietenki taustatyötä tehään entisiin työpaik-
koihin…” (H4) 
 
Yksiköiden esimiesten näkemyksen mukaan valinnan onnistumiseen vaikuttaa hakeutumisen 
vapaaehtoisuus, jolloin työntekijä on motivoituneempi ja valmiimpi sitoutumaan yksikön ta-
voitteisiin ja toimintatapoihin. Yksilön työyhteisöön ja työhön sitoutumisen tärkeys ilmenee 
myös haastattelulainauksissa. Tutkimusaineiston mukaan niin kutsutut vastentahtoiset, esi-
merkiksi toimipisteestä toiseen, siirrot ovat melko harvinaisia, mutta usein niiden koetaan 
epäonnistuvan. Työntekijöiden liikkuvuutta eri työpisteiden välillä kuitenkin jonkin verran on, 
koska toistaiseksi voimassaolevat työsopimukset eivät ole sidoksissa tiettyyn yksikköön vaan 
ovat kaupungin virkoja tai toimia. Kuntaorganisaation tyypillisenä piirteenä on, että valittu 
työntekijä on vahvasti organisaatioon kiinnittyneenä toistaiseksi tai sopimuksen mukaisen 
ajan. Irtisanominen edellyttää vakavia virheitä ja prosessi on pitkä ja aikaavievä. 
 
”…itte päässy valitteen ja yrittää niinkö löytää sen parhaan ihimisen siihen tehtä-
vään niistä hakijoista.. että se niinku vaan istuu mejän joukkoon ja sitte se sitoutuu 
niihin mejän periaatteisiin ja tietää, mitkä mejän periaatteet on, sitoutuu niihin.. ei 
synny näitä asioita.. ongelmia.” (H5) 
 
Rekrytointitilanteessa hakijoita tarkastellaan koulutuksellisen pätevyyden ja substanssiosaa-
misen lisäksi myös kompetenssin näkökulmasta. Kompetenssilla tarkoitetaan tilaa tai olosuh-
teita, jonka mukaan ollaan päteviä ja riittävällä ominaisuudella varustettuja jotakin asiaa tai 
tehtävää varten. Kompetenssi muodostuu siis ammatillisten taitojen ja osaamisen lisäksi yksi-
lön ominaisuuksista: luonteenpiirteistä, minäkäsityksestä, asenteista, arvoista, kyvystä yhdis-
tää tietoja ja taitoja käytäntöön jne. 
 
Aikaisemmin mainittuihin työnkuviin liittyvät työnjaot vastuineen ja velvollisuuksineen, työ-
yhteisön sisäiset ohjeet ja toimintatavat sekä sitoutuminen, osaaminen ja kvalifikaatiot. Työn-
jako, vastuu ja velvollisuus todentuu esimerkiksi terveydenhuollossa sairaanhoitajan ja lähi-
hoitajan tai varhaiskasvatuksessa lastentarhanopettajan ja lastenhoitajan koulutuksen ja osaa-
misen kautta. Kvalifikaatio määritellään osaamiseksi, soveliaisuudeksi, pätevyydeksi tai edel-
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lytyksiksi, joilla ”kuvataan konkreettisesti niitä ammatillisia valmiuksia ja sisältöjä, joiden 
avulla voidaan ottaa kantaa pätevyyteen.”(Syväjärvi 2005, 30). Haastatteluaineistossa ilmeni 
kritiikkiä nykyisiä laaja-alaisia varhaiskasvatukseen pätevöittäviä koulutuksia kohtaa, joiden 
ei katsottu vastaavan käytännön työn vaatimuksia. 
 
”Koulutus vaikuttaa, kokemus vaikuttaa ja oikeestaan se, millä tavalla, minkälainen 
työote on, yhteisymmärrykseen pääsemiseen. Sosionomeja on tullu, mutta heillä taas 
on omalaatunen se koulutus, joka ei välttämättä vastaa tämän alan vaatimuksia ja 
lähihoitajat, jotka on tullu, niin heillä on kans vähän niinkö pallo hukassa välillä vä-
hän, että mites tehään ja mitäs, että rautalangasta vääntää ne asiat ihan perusteelli-
sesti.” (H3) 
 
”… että olis tämän alan työkokemusta, että silloin tietää, mihin tullee töihin, koska 
täällä ei voi niinku paimentaa, täällä täytyy olla itseohjautuva, että sulla ei oo täällä 
sitä esimiestä, joka sulle koko ajan sannoo, että mitä sun pittää nyt tehä… jos et sä 
sitä ossaa, niin ei oo sun paikka…” (H2) 
 
 
Tehtävien selkeiden reunaehtojen lisäksi (perustehtävä, kelpoisuus jne.), esimiehet odottavat 
sitoutumista, itseohjautuvuutta ynnä muita kompetenssiin liittyviä ominaisuuksia sekä niin 
kutsuttua hiljaista tietoa (tacit knowledge) ja osaamista, joka tulee usein esiin vasta työsuhteen 
aikana. Jälkimmäisessä siteerauksessa esimies ilmaisee itseohjautuvuuteen liittyvän odotuk-
sen lisäksi, että työntekijällä olisi alan työkokemusta, mikä lisää valmiuksia työhön sitoutu-
mista. 
 
Kappale käsitteli psykologisten sopimusten taustalla vaikuttavia tekijöitä. Rekrytointitilan-
teessa nämä taustavaikuttajat ovat lähtökohtia psykologiselle sopimukselle ja ovat olemassa 
olevia odotuksia sekä lähiesimiehelle että työntekijälle kyseessä olevan työtehtävän suhteen. 
Toisin sanoen esimiehen ja alaisen psykologinen sopimus alkaa muodostua taustason reuna-
ehtoja noudattaen, esimerkiksi: 1)työntekijällä tulee olla määrätty koulutustausta, jolloin esi-
miehen odotus liittyy käsitykseen työntekijän osaamisesta, esimerkiksi luokanopettajalla on 
tiettyä osaamista suhteessa työtoimintaan ja oppilaan kohtaamiseen, 2) organisaatiossa nouda-
tetaan työehtosopimusta, jossa määritellään muun muassa työaika, josta esimies informoi 
alaistaan muodostaen samanaikaisesti psykologiseen sopimukseen liittyvän odotuksen, että 
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alainen noudattaa työaikaa ja/tai 3) varhaiskasvatuslaissa (36/1973 2a§) määritellään muun 
muassa varhaiskasvatuksen yhdeksi tavoitteeksi lasta kunnioittava toimintatapa, jolloin esi-
mies odottaa työntekijän toimivan lapsen kanssa lain määräämän tavoitteen mukaisesti. Esi-
merkkien mukaiset lähiesimiehen työntekijään kohdistuvat odotukset ovat osa psykologisen 
sopimuksen sisältöä ja sisältävät keskinäiseen vaihtoon liittyvän oletuksen, että työntekijä 
toimii niiden mukaisesti. 
 
 
4.2 Organisaatiotaso 
 
 
Edellä kuvatut Taustatason kategoriat (valtiovallan ja kunnan ohjaus) vaikuttavat organisaa-
tiotasoon määrittelemällä muun muassa lainsäädännöllisesti niiden toimintaa, esimerkiksi 
työaikojen, kelpoisuuksien ja taloudellisten tekijöiden osalta. Organisaatiotason kategoriat 
Työyksikön rakenteet ja Työyksikön toimintatavat ja kehittäminen (kuvio 3.) sisältävät esi-
merkiksi päiväkodin työnkuvat, osaamisen, ajan myötä muodostuneet käytänteet, esimiestyön 
ja johtamisen. Työyksikön toimintatapoihin ja kehittämiseen sisältyy myös hyvää ja avointa 
työilmapiiriä tukevia ja yhteisöllisyyttä vahvistavia toimintatapoja, esimerkiksi yhteistyö ja 
palaverikäytännöt. Yhteisöllisyys merkitsee ajan antamista vuorovaikutukselle ja yhteiselle 
keskustelulle ja kehittämiselle, luontevalle kanssakäymiselle yhteisen tavoitteen saavuttami-
seksi (Nummelin 2007, 72-74). Toiston välttämiseksi käsittelen esimiestyötä Työyhteisötaso-
luvussa, koska se liittyy kiinteästi psykologisen sopimuksen rakentumiseen. Yhteistä tutki-
tuissa organisaatioissa olivat säännölliset henkilökunnan kokoontumiset, tiimi- ja osastopala-
verit. Lisäksi haastateltavat nimesivät henkilökunnan kehityskeskustelut, osallistamisen, vas-
tuun annon ja vuorovaikutteisen työskentelytavan yhteisöllisyyttä ja sitoutumisvalmiutta li-
sääväksi ja tukevaksi toiminnaksi. 
 
”... meillähän on joka toinen torstai palaveri, jossa kysytään kuulumiset ja katotaan 
jos on tulossa jotaki työtehtäviä…” (H7) 
 
”… meillä on näitä kehityskeskusteluita ja nyt on välillä näitä ryhmäkeskusteluita.” 
(H5) 
 
43 
 
Työn muuttuminen yksin työskentelystä jaettuun osallistumiseen, yhteistyöhön, kehittämiseen 
ja vastuun jakamiseen tuli ilmi kaikissa tutkimuksen työyhteisöissä. Esimerkiksi varhaiskas-
vatuksessa on otettu yleisesti käyttöön pienryhmäpedagogiikka, joka sinällään ei ole mikään 
uusi toimintatapa. Siinä toteutuu lapsiryhmän jakaminen tiettyjen toimintojen ajaksi pienem-
piin ryhmiin. Aikaisemmasta poiketen samana pysyvä pienryhmä muodostetaan lapsilähtöi-
sesti ja sille on nimetty työntekijä, jolla on tukenaan tiimi. Opetussektorin perinteisestä yksin 
toteutetusta luokkahuoneopetuksesta ja rehtorin yksipuolisesta esimerkiksi lukujärjestyksen 
suunnittelusta on siirretty kohti konkreettisempaa yhteistyötä ja yhteisöllisyyttä. Haastatelluis-
sa perusterveydenhuollon organisaatioissa operatiivinen työ toteutui itsenäisesti, mutta taus-
talla ja apuna toimivat osaamisaloihin liittyvät tiimit. Seuraavat haastattelulainaukset osoitta-
vat, että jaettuun vastuuseen ja yhdessä tehtävään työhön ja suunnitteluun ollaan esimiestasol-
la tyytyväisiä. Lisäksi työntekijöitä osallistava toiminta osoittaa vähentävän tehtyjen ratkaisu-
jen kritisointia. 
 
”Ja koen niinko pienryhmätoiminnan ja lapsen äänen ja osallisuuden hirveen tär-
keenä ja niitä tuua esille ja samalla tavalla heillekki, niinkö työntekijöille, että heki 
on osallisia ja he ovat tätä yhteisöä ja mejän pittää tätä yhessä tehä…” (H1) 
 
”…mie väitän, että tämän ihan oikian tiimityöskentelyn ja sitä kautta sen vastuun 
annon ja vastuun kannon siirtäminen osittain sinne yksittäisellekki opettajalle on he-
lepottanu tätä. Jopa työjärjestykset tehään tällä hetkellä opettajien ja rehtorin yhteis-
työnä. Mulle ei voija tulla syksyllä sanomaan, että onpa tyhymästi tehty tämä työjär-
jestys nyt ku ne on ite sitä teheny, niin ei oo yhtään tyhymää työjärjestyksen tekijää 
ollu täsä koulussa…” (H4) 
 
”… alotettiin semmonen työyhteisön kehittämishanke, työyhteisön väki sai ite taval-
laan miettiä, että mitä ne, mitkä on niitä asioita, mitä meillä pitäs parantaa ja kehit-
tää…” (H8) 
 
Huolimatta säännöllisistä palavereista ja kokouksista tiedon kulku koettiin ongelmana useim-
missa työyksiköissä. Koko henkilökunta ei välttämättä pääse kokouksiin (vapaat, opetustunnit 
tai lasten kanssa osastolla olo jne.), jolloin tiedon haku ja ajantasaistaminen jää työntekijän 
omalle vastuulle. Toisaalta esiin tuli myös tilanteita, joissa läsnäolosta huolimatta työntekijä 
”ei ollut kuullutkaan asiasta”, jota palaverissa oli käsitelty tai josta oli jotain päätetty. Työyh-
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teisössä on usein sovittu palavereihin ja tiedon saantiin liittyvät yhteiset käytännöt. Esimer-
kiksi jokaiselta osastolta työntekijä kirjaa viestivihkoon käsitellyt asiat ja vastuu siirtyy osas-
ton jokaiselle työntekijälle itselleen, että lukevat kirjatut asiat. Usein tiedonkulussa tapahtunut 
katkos aiheuttaa ongelmia sekä yksilöiden väliseen kanssakäymiseen että toimintatapoihin 
työssä, mutta myös yhteistyöhön ja toimintatapoihin perheiden ja/tai asiakkaiden kanssa. 
 
”Se on se viestintä, Sehän epäonnistuu aina. Niinkö Osmo A Wiiolla on kahdeksan 
viestinnän teesiänsä. Niin se on yleensä, että jos viestintä onnistuu, niin se on vahin-
ko, kaikki muu menee vähän niinkö pieleen..” (H3) 
 
”…että keskittyykö kaikki siihen kokouksen asiakohtiin ja sitte ko on sovittu ja pää-
tetty, niin joskus pahimmillaan seuraavana päivänä joku kysyy juuri sitä asiaa, mikä 
eilen sovittiin…” (H5) 
 
”… niin hän (työtekijä) ei ainakaan puhu niinko palaverissa mittään… mutta ne on 
ne tietyt, joilla on aina sanottavaa kaikkiin asioihin koski ne niitä tai ei.. mutt musta 
tuntuu, että nää ihmiset aattelee, että nää ei koske mua… niinko monia asia. Ei ne 
hoksaa, että puhutaan musta tai mun töissä kulkemisesta…” (H7) 
 
Edellinen haastattelulainaus kertoo ehkä työntekijän yksilöllisistä tavoista toimia kokouksissa 
tai valmiudesta keskittyä esillä oleviin asioihin. Toiminnan motiivina voi olla työtä ja toisia 
arvostamaton asenne tai työhön sitoutumisen heikkous. Toisaalta työntekijän voi sen hetkisen 
elämäntilanteensa tai vireystilansa vuoksi olla vaikea keskittyä kokoukseen. Jälkimmäinen 
lainaus puolestaan tuo esiin psykologisen sopimuksen eheyttä aina uhkaavan asenteen, jossa 
joku toistuvasti tekee vastoin sovittua aiheuttaen toiminnallaan moneen suuntaan pettymyksen 
tunteita. 
 
Varhaiskasvatuksen työyhteisöissä on lisäksi työyhteisöjen tukena käytössään verkostokon-
sultit, jotka toimivat varhaisen ja avoimen yhteistyön puolueettomina koordinaattoreina ja 
konsultteina. Konsultti voi olla työyhteisön ulkopuolisena henkilönä tukemassa esimerkiksi 
työyhteisön solmutilanteissa. Konsultti voidaan pyytää vetämään myös esimerkiksi työyhtei-
sön kehittämispäivää, jolloin esimies voi osallistua yhtenä ryhmän jäsenenä tilaisuuteen. 
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”… Se on siinä mielessä turvallinen, koeteltu metodi ja vielä se, että itse esimiehenä 
mie voin olla siinä mukana siinä keskustelussa, ei tarvi kirjata, vaan siellä on aina se 
vetäjä…” (H3) 
 
Haastateltavan positiivisista kokemuksista huolimatta voi käytettyä keinoa pohtia myös Pekka 
Järvisen (2004) näkemyksen mukaisesti. Hän nimittäin (2004) nimeää organisaatioissa ylei-
sesti käytetyksi ongelmien suojautumiskeinoksi eli defenssiksi kehittämistyön, jonka motiivi-
na voi toimia usko uuden toimintatavan ongelmia korjaavaan vaikutukseen. Konsulttien toivo-
taan lausuvan maagiset sanat ja ratkaisevan työyhteisön ongelmat ilman, että työyhteisön 
henkilöstön tai esimiehen tarvitsee ottaa niistä vastuuta. (Järvinen 2004, 91-104, 118-119.) 
 
Organisaatiotaso sisältää esimiehen ja alaisen välille muodostuvaa psykologista sopimusta 
vahvistavia, mutta myös eheyttä heikentäviä toimintatapoja ja käytänteitä. Lähiesimiehen ja 
alaisen välisen psykologisen sopimuksen sisältöinä ovat taustatason vaikutuksesta muodostu-
neet odotukset, jotka ovat mukana myös organisaatiotasolla sopimuksen muodostumisessa. 
Organisaatiotasolla psykologista sopimusta tukevia toimintoja ovat säännölliset palaveri ja 
kokouskäytännöt sekä kehityskeskustelut. Tiimi- ja yhteistyö vahvistaa ja selkiyttää organi-
saation yhteisiä toimintatapoja ja yhteistä ymmärrystä tavoitteista, arvoista jne. Lisäksi var-
haiskasvatuksessa on käytössään ulkopuolisen konsultin apu kehittämis- ja kriisitilanteissa. 
Lähiesimiehen ja alaisen keskinäistä psykologista sopimusta voivat heikentää organisaatioi-
den tiedonkulkuun liittyvät ongelmat ja työntekijän palaveripassiivisuus ja välinpitämättö-
myys palavereissa käsiteltyjä asioita kohtaan. 
 
 
4.3 Työyhteisötaso 
 
 
Tutkimuksen tasoista työyhteisö muodostui tutkimuksessa mikrotasoksi. Työyhteisöissä, esi-
merkiksi päiväkodin osastolla, konkretisoituu lähiesimiehen ja alaisen kohtaaminen ja vuoro-
vaikutus sekä todentuu myös muodostuneiden psykologisten sopimusten eheys tai rikkominen 
ja/tai laiminlyönti. Työyhteisötaso sisältää lähijohtamisen, perustehtävät, asenteet, sitoutumi-
sen, vuorovaikutuksen, työkäyttäytymisen, psykologiset sopimukset jne. (kuvio 3). Tässä lu-
vussa käsittelen suppeammin psykologisen sopimuksen muodostumista lähiesimiehen ja alai-
sen välillä, koska palaan siihen tarkemmin luvussa 4.4.2. Tutkimuksen tarkastelu kohdentuu 
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lähiesimiesten kokemuksiin psykologisista sopimuksista ja edellä esiin tulleeseen vastuuseen 
psykologisen sopimuksen muodostumisen mahdollistajana. Seuraavaksi haastatteluaineiston 
avulla konkretisoin lähiesimiesten näkemyksiä työstään ja sen kautta useista tekijöistä, jotka 
ovat kiinteästi yhteydessä esimiehen ja työntekijän välisen psykologisten sopimusten muotou-
tumiseen. 
 
4.3.1 Esimiestyön vastuut ja haasteet 
 
Tämän tutkimuksen johtamiskäsityksen, psykologisen johtamisorientaation, keskiössä on ih-
misläheinen johtajuus, jonka taustalla vaikuttaa yksilöä arvostava humanistinen ihmiskäsitys. 
Psykologisen johtamisorientaation mukaan johtaminen on muuttuvaa, kehittyvää ja jatkuvaa 
ihmissuhdetyötä, jossa korostuu luottamuksellisuus, avoimuus, sitoutuminen, osallisuus ja 
joustavuus. Näkemyksessä yhdistyy sekä ihmisten että asioiden johtaminen arjen aidoissa 
tilanteissa. Psykologisessa johtamisorientaatiossa on havaittavissa elementtejä eri johtamis-
tutkimusten näkökulmista ja tulkinnoista, esimerkiksi Harvardin mallista, joka pyrkii muun 
muassa edistämään ihmisläheisyyttä johtamisessa. Myös Raul Soisalon (2014) näkemys, joka 
korostaa erilaisten johtamistyylien hyödyntämistä erilaisissa tilanteissa, selittää esimiehen 
toimintaa erilaisissa arjen tilanteissa. Hänen esittämistään johtamistyyleistä tästä tutkimukses-
ta löytyy selkeästi sekä ihmiskeskeinen että demokraattinen johtamistyyli. Ihmiskeskeisen 
johtamistyylin mukaan esimiehen ominaisuuksiin kuuluu helposti lähestyttävyys ja ystävälli-
syys. Johtamisen painopisteinä puolestaan ovat osallistuvuus ja yksilöiden välisten suhteiden 
(myös omien) luominen, ylläpitäminen ja kehittäminen. Demokraattisessa johtamistyylissä 
esimies säilyttää asemansa mukaisen päätösvallan, mutta ottaa henkilöstön mukaan suunnitte-
luun ja päätöksentekoprosessiin. (Soisalo 2014, 29-35; Syväjärvi & Vakkala 2012, 199-200, 
205-207.) Lähtökohta toimivalle suhteelle yksilö-, työryhmä- ja organisaatiotasolla on mo-
lemminpuolinen luottamus. Sen rakentamisessa vastuu on molemmilla osapuolilla, mutta työ-
organisaatiossa esimies on jatkuvasti kriittisen arvioinnin kohteena ja vähäisetkin ristiriidat 
vaikuttavat luottamussuhteeseen. Tarja Nummelin (2007, 52) määrittelee luottamuksen puhut-
televalla tavalla: ”Luottamus on optimistista asennetta toisen käyttäytymistä kohtaan.” 
 
”… jokainen henkilö, joka töissä on, niin pystyy tulemaan mulle sanomaan, kysy-
mään, että onko sulla aikaa ja mullahan on aina aikaa. Ja sitte pistän tuon ruudun 
kiinni ja puhelimen äänettömälle. Jos ihmisellä on asiaa, niin mie kuuntelen sen. Ja 
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jos se on semmonen asia, että pitää kirjata niin mie kirjaan tuonne ylös ja katon si-
tä… Suurin osa ihmisistä on alkanu luottamaan…” (H3) 
 
Tämän tutkimuksen haastateltujen johtamiskäsityksissä korostuu ihmisläheinen, osallistava ja 
osallistuva esimiestyö, jossa työ halutaan nähdä enemmän ihmisten ja tiimien kanssa toimimi-
seksi kuin asioiden johtamiseksi. Yhden yksikön kohdalla voidaan puhua myös jaetusta johta-
juudesta, jossa johtamistehtäviä on jaettu henkilöiden kesken. Haastateltu näkee itsensä 
enemmän henkilöstön esimieheksi, mikä ilmeni myös haastattelijan kertomuksessa, kuinka 
työntekijät purkivat hänelle tuntojaan työstä, mutta myös henkilökohtaisimmista asioista. Ai-
neiston mukaan lähijohtaminen koetaan erityisen tärkeäksi muun muassa luottamuksen raken-
tamisessa ja ”arjessa mukana” pysymisessä. Psykologisen johtamisorientaatiolle ominaisen 
ihmisläheisen johtamisajattelun mukainen situaatio eli elämäntilanne tulee huomioiduksi esi-
merkiksi lähiesimiehen henkilökohtaisessa elämän vaiheessa, mutta myös alaisten uravaihees-
sa. Haastateltavat tiedostavat myös esimiestyön ja johtajuuden muuttumisen ja muutoksen 
tarpeellisuuden. 
 
”… mie oon selkeästi enempi semmonen henkilöstöjohtaja ja XX on semmonen isojen 
linjojen ja isojen asioitten vetäjä…” (H7) 
 
”… esimiehen rooli muuten muuttuu, omat arvot ja asenteet muuttuu ko ennen sitä 
otti itteensä hirveästi ja pohti illallaki ja mietiskeli yö kauet ja otti niinkö ittelle hir-
veästi, ei sitä ennää silleen. Tottakai herkällä korvalla kuuntelee niitä asioita, jokka 
on oikeita asioita ja että tuossa pitää parantaa ja tuossa tein virheen ja sanonki kyllä 
ääneen, että nyt tuli moka…” (H5) 
 
”On se persoonastaki kiinni ja monesti omasta, työntekijän elämäntilanteesta, uran 
alku-keski- loppuvaiheella olemisesta.”(H4) 
 
Seuraava haastattelulainaus tuo esiin tutkimuksen kohteina olleissa organisaatioissa usein 
esiintyvän tilanteen, jossa lähiesimies on taustaltaan alan substanssiosaaja ja siirtynyt esi-
miesasemaan joko kouluttautumalla tai hänet on nimetty tehtävään ja työnantajan kustanta-
mana käynyt uuteen tehtävään liittyviä täydennyskoulutuksia. Johtaminen on erityisosaamista 
vaativa professio, jonka laadukas toteuttaminen edellyttää aikaa ja asiantuntijuutta. Raul Soi-
salo (2014, 68-73) muistuttaa kollegasta esimieheksi siirtymisen haasteista. Uuden roolin mu-
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kanaan tuoma vastuu työyhteisön tavoitteen mukaisesta toiminnasta sekä tasapainon löytämi-
nen aikaisemman aseman ja esimiestyön välille edellyttää tietoista toimintatavoista luopumis-
ta ja uusien kehittämistä. Sydänmaanlakka (2015) yhdistää ilmiön perinteiseen johtamisen 
malliin, jossa substanssiosaamisen katsotaan riittävän myös johtajalle. Ilman johtamisosaa-
mista toiminta on hallinnointia ja valvontaa, josta seuraa turhautumista ja tehottomuutta. Jär-
vinen (2013) puolestaan tarkastelee siirtymistä esimiestehtäviin roolimuutoksen näkökulmas-
ta, jolloin työntekijä menettää aikaisemman vertaisryhmänsä ja joutuu näkyvään ja yksinäi-
seen asemaan. (Järvinen 2013, 140-141;Sydänmaanlakka 2015, 58.) 
 
”…mie haluan sitä (asiakastyötä) tehä ko musta se ois aivan koulutuksen hukkaamis-
ta, niin ja muutenki, että mulla pysyy jalat maassa, että mitä tämä työ on.” (H2) 
 
Aineiston mukaan haastatellut lähiesimiehet kokivat olevansa työssään yksinäisiä ja vailla 
omien esimiestensä tai kollegoidensa tukea. Tulos vaikuttaa hämmentävältä, koska he itse 
korostavat johtamissaan työyhteisöissä yhteistyötä, avointa, tukevaa ja keskustelevaa ilmapii-
riä, mutta jäävät itse ilman ”tiimin” tai oman esimiehen tukea. Vertaistuki rakentuu saman-
laisten kokemusten kautta, osapuolet ovat tasa-arvoisia ja toimivat samanaikaisesti sekä tuki-
jana että tuettavana. Vertaistuki voi olla joko organisoitua (esimerkiksi esimiesten yhteiset 
tapaamiset) tai vapaaehtoista henkilöiden keskinäistä toimintaa. Varhaiskasvatuksessa ja pe-
rusopetuksessa kollegiaalisen tuen toteutuminen työyhteisön sisällä koetaan haasteelliseksi, 
koska varajohtajaa ja vararehtori ei pidetä varsinaisesti esimiesasemassa olevana. Myöskään 
perusterveydenhuollon organisaatiorakenne ei tue vertaistuen mahdollisuutta. 
 
”… olin tuosa kehityskeskustelussa eka kerta varmaan kymmeneen vuoteen, niin… 
kyllä rehtori on niinkö ihan yksin..apulaisrehtorin kanssa joistaki asioista voijaan 
puhua, mutta kun koulumaailmassa on se ongelma, että apulaisrehtoria ei koeta esi-
mieheksi vielä..” (H5) 
 
”… kyllähän johtajat aika yksinäisiä ovat tekemässä tätä työtä, että kyllähän sitä 
verkostoa varmaan.. Niitä tarttis itelle, kummiski johtajan työ on aina vähän semmo-
nen oma maailmansa..” (H1) 
 
”… monen asian kans on niinko tosi yksin, että se on aika rankkaa, sitä on niinko 
oppinu matkan varrella, oppinu niinkö sen suodattamisen kautta, että ei sitä niinkö 
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jaksa eikä selviydy jos ei niinkö jollaki tavalla, joitaki asioita anna tulla ja mennä ja 
todeta vaan, että ”koirat haukkuu ja karavaani kulkee”..esimies on esimies, että tä-
hän työhönkö alkaa, niin itte tietää ne hyvät ja huono puolet…” (H5) 
 
Ensimmäisen haastattelulainauksen sanoma on hämmentävä. Organisaatiossa ei toteuteta lä-
hiesimiesten osalta systemaattisia kehityskeskusteluja, joiden tavoitteena ja mahdollisuutena 
on käydä yksilötasolla läpi alaisen (tässä lähiesimiehen) työntekoon, osaamiseen, jaksamiseen 
ja kehittymiseen liittyvää keskustelua. Toisessa haastattelulainauksessa tuen tarve perustellaan 
työn erityisyydellä ja sen puuttuminen lisää lähiesimiehen työn kuormittavuutta. Jälkimmäisin 
haastateltavan puheenvuoro kertoo toivottomuudesta ja luovuttamisesta suhteessa johtamisen 
elementteihin, joiden päälle lähiesimiehen työ ja omien alaisten kanssa toimiminen rakentuu. 
Esimiestyössä koettu ajanpuute aiheutuu lähinnä työn sisältämistä laaja-alaisista vastuista, 
välttämättömistä kokouksista ja palavereista. Esimiesten tärkeäksi nimeämät luottamus ja 
arjessa mukana pysyminen kärsii kun suurin osa työajasta kuluu palavereissa, kokouksissa ja 
työhuoneessa paperitöissä, mikä aiheuttaa muun muassa riittämättömyyden ja syyllisyyden 
tunteita. Nummelin (2007, 47-49) muistuttaa myös lähijohtamisen merkityksestä ja korostaa, 
kuinka tärkeä esimiehen on varata aikaa työyhteisössä työhön ja kehittämiseen liittyvälle kes-
kustelulle. Paljon poissaolevan johtajan paikka alkaa helposti ”täyttyä” ja työntekijät ottavat 
itselleen esimiehen vastuuta. 
 
”… sitä on niin älyttömästi juoksussa, kaiken maailman palavereissa, eihän sitä ehi.. 
.monta päivää, etten mie ees nähänykkän kettään henkilökunnasta. Ku on niin paljo, 
mitä tulee tuolta ylhäältä päin, ei oo sitte viime vuosien aikana pystyny niinko lä-
hiesimiehenä olemaan ollenkaan ja henkilökunta on aika väsyny siihen..” (H7) 
 
Lähiesimiestyö nähdään vahvasti vuorovaikutusosaamista ja ihmisten kohtaamistaitoja vaati-
vaksi tehtäväksi, joka edellyttää itsensä ”likoon laittamista” ja ”viitseliäisyyttä” tarttua myös 
työyksikössä ilmeneviin epämieluisiin tilanteisiin. Haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen ja 
henkilökohtaisen kohtaamisen taidot välttämättömiksi, mutta samanaikaisesti itseä kuormitta-
viksi työn elementeiksi. Tarkasteltaessa esimiestyön ydinosaamisen alueita, keskiössä ovat 
vuorovaikutus- ja viestintätaidot, jonka ytimessä on kasvokkain tapahtuva viestintä. Esimie-
heltä vaaditaan kykyä luontevaan ja avoimeen tilanteen mukaiseen viestintään. Vuorovaiku-
tus- ja viestintäosaamiseen liittyy itsetuntemus ja ihmistuntemus sekä kyky tunnistaa omia ja 
toisten tunteita. Vuorovaikutusosaaminen ei ole myötäsyntyinen ominaisuus, vaan kehitettävä 
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ja kehittyvä taito, jonka peruskysymyksiä ovat muun muassa itsetuntemus ja itseilmaisu, 
kuuntelemisen taito, kiinnostus, kunnioitus ja halu ymmärtää toisia. (Järvinen 2013, 10-
21;Nummelin 2007, 25-38; Soisalo 2014, 8-20, 76.) 
 
”..Sanotaanko näin yleisesti esimiestyöstä, mie näkisin, että se työhyvinvointi on 
oleellisin asia, että mie saan nämä hommat toimimaan ja ihmiset tekee töitä ja ihmi-
set sitoutuu.. se on jatkuvaa vuorovaikutusta, jatkuvaa havainnoimista, vähän niinkö 
jatkuvaa työtä, se ei niinko lopu koskaan se, että kannat vastuuta työntekijöitten hy-
vinvoinnista…” (H3) 
 
”..pitää niinkö laukasta kaikki pöyälle. Se vaatii myös meiltä johtajilta uskallusta ja 
tuota, oman persoonan likoon laittamista, koska sieltä tulee sitte varmaan jossain 
vaiheessa täyslaiallinen ja se pittää niinkö kestää.... se vaatii niinko johdoltaki tosi 
paljo jaksamista ja viittimistä.. että kauhiaa ihmistuntemusta vaatii.. ei ole olemassa 
semmosta sabluunaa.. persoona pittää panna sabluunaksi ja sekään ei aina ole kau-
hian helppoa..” (H4) 
 
Edellisissä siteerauksissa esimiehet ilmaisevat vastuunsa, mutta myös riittämättömyyden tun-
teensa suhteessa organisaation toimintakykyyn ja työntekijöiden työhyvinvointiin. Kokemuk-
seensa tukeutuen he ilmaisevat työssään ja tehtävässään vaadittavia ominaisuuksia, jossa itse 
toimii työkaluna. Hyvä itsetuntemus käsittää esimerkiksi omien tunteiden tunnistamisen, jol-
loin työntekijän taholta tulevaan tunnevirtaan on helpompi suhtautua pelästymättä. Itsetunte-
muksen ja ihmistuntemuksen yhteydessä puhutaankin usein tunneälykkyydestä, jolla tarkoite-
taan yksilön kykyä tunnistaa omia ja toisten tunteita ja hyödyntää tätä ymmärrystä arkipäivän 
tilanteissa. Esimiehen vastuulla on työntekijöiden sitouttaminen, motivointi ja toiminnan oh-
jaaminen tavoitteiden suuntaisesti. Haastateltavat kokevat rakentavan ja korjaavan palautteen 
antamisen työnsä ehkä haasteellisimmaksi tehtäväksi. Tärkeinä ominaisuuksina haastateltavat 
nimesivät työntekijän tuntemisen, kehon kielen tulkinnan ja ”tuntosarvet” sekä ”herkän kor-
van” sekä taidon ennakoida mahdollisia ristiriita- tai konfliktitilanteita. (Järvinen 2013, 16-22; 
Leppänen & Rauhala 2012, 58; Nummelin 2007, 28; Soisalo 2014, 12.) 
 
Pekka Järvinen (2013) painottaa jokaisen yksilön ainutlaatuista kokemusmaailmaa ja sen 
kautta kokemuksista ja tilanteista tehtyjä tulkintoja, oman mielen ymmärtämistä ja hallintaa 
sekä empatiaa esimiestoiminnan hallitsemiseksi. Soisalo (2014) mainitsee esimiehen itsere-
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flektion ja nöyrän asenteen merkityksen persoonallisen kasvun ja kehityksen onnistumisessa. 
Itsensä kehittämisen ja koulutuksen kautta esimies muodostaa oman johtamistyönsä käyttö-
teorian, joka rakentuu muun muassa monipuolisesti erilaisista johtamisen tavoista, psykologi-
sesta tiedosta, itsetuntemuksesta ja -luottamuksesta, ihmistuntemuksesta, kokemuksesta, 
myönteisestä asenteesta, tunneälykkyydestä jne. Tarja Nummelin (2007) puolestaan korostaa 
esimiestyössä yksilölle itselleen luontevien, tilanteen mukaisten vuorovaikutus- ja viestintätai-
tojen lisäksi itsensä ja omien tunteidensa tunnistamisen (ts. itsetuntemus) tärkeyttä, unohta-
matta ryhmän kehitysvaiheiden tiedostamisen merkitystä. (Järvinen 2013, 9-19; Nummelin 
2007, 14-26; Soisalo 2014, 8-12, 25-53.) 
 
”… Mulla on omia kehitysalueita ja jokaisella on ja sitte jokaisella on omat vahvuu-
det, ett pääsee niinkö yhessä toimimaan, miten ne saahaan niinkö tukemaan toisia, 
ett vahvuus niinkö tukee sitä kehittämistä..” (H1) 
 
Alasoini (2012, 101-102) viittaa Roos’ n (1987) sukupolvien jakoon syntymäajankohdan mu-
kaisesti. Työelämässä on tällä hetkellä Roos’n jakoa mukaillen kolmea sukupolvea: lähiöiden 
sukupolvi (1950- luvulla syntyneet), X- sukupolvi (1965- 1970- luvun lopulla syntyneet) ja Y-
sukupolvi (1970- ja 1990- luvun lopulla syntyneet). Edellä ensin mainitut sukupolvet ovat 
varttuneet ja eläneet hyvin erilaisissa yhteiskunnallisissa elämisympäristöissä ja kokemusmaa-
ilmoissa. Työelämään siirtyneet ja siirtymässä olevat Y-sukupolven edustajat ovat puolestaan 
kasvaneet yhteiskunnassa, jossa auktoriteetit on murentuneet ja valtaa käyttävien asema ei 
enää ole kyseenalaistamaton. Johtamistapojen muututtua auktoriteetti- ja käskytysvallasta 
humaanimpaan esimiestyöhön myös työntekijöiden asenne esimerkiksi työjohtovaltaan on 
muuttunut, mikä ei voi olla myöskään vaikuttamatta muodostettavien psykologisten sopimus-
ten sisältöön. 
 
”…että minä häntä nuorempana ihmisenä tulen ja sanon ja käsken tehä näin, niin.. 
niin tuota, siinä oli kyllä ”Ollin oppivuodet”, että siinä kyllä käytiin kaikki Huoli pu-
heeksi- kaavakkeet ja kaikki oon täyttäny kymmeneen kertaan ja miettiny sanat, että 
miten ne asetella…” (H1) 
 
”…että se piti niin tiukasti ottaa ja ihan sairaslomakäytänteistä lähtien, että ko hällä 
sitte alko olla, ku hän tinkas minun kans, niin hällä tuli sitte migreeni, niin täyty niis-
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säki lähtee mietiin, että nyt oikeesti sitte, että siihen migreeniin haetaan sitte sairas-
lomalappu…” (H1) 
 
Edellisessä haastattelulainauksessa lähiesimiestä vanhempi alainen on protestoinut uuden, 
nuoremman johtajan työnjohdollista valtaa vastaan. Jälkimmäinen haastattelulainaus liittyy 
edelliseen. Samainen työntekijä reagoi työnjohtovaltaan hyödyntämällä työehtosopimuksen 
mukaista oikeuttaan jäädä sairauslomalle omalla ilmoituksella, joten esimiehen täytyi käyttää 
työnjohdollista valtaansa ja vaatia kirjallinen sairauslomatodistus, johon hänellä on työehto-
sopimuksen mukaan mahdollisuus. Pekka Järvisen (2013, 56-57) mukaan ei ole tavatonta, että 
esimiehen aseman kyseenalaistamisen lisäksi työntekijä vastaa esimiehen päätökseen ”käve-
lemällä sen yli”. 
 
4.3.2 Psykologisen sopimuksen muodostuminen työyhteisötasolla 
 
Lähiesimiehen ja työntekijän välinen psykologinen sopimus muodostuu konkreettisesti työyh-
teisötasolla. Edellä käsitellyt Taustason ja Organisaatiotason sisältämät kategoriat (kuvio 3) 
muodostavat perustan psykologisen sopimuksen sisällölle. Muodostumiseen ja sisältöön vai-
kuttavat myös esimiehen ammatillisuus ja vuorovaikutusosaaminen. Tutkituissa organisaati-
oissa psykologisen sopimuksen muodostumisen lähtötilanteeseen vaikuttaa olennaisesti se, 
miten työntekijä nimetään hoitamaan tehtävää. Kuten aikaisemmin tuli esiin, työntekijä vali-
taan pidempiaikaiseen tai toistaiseksi voimassaolevaan työsuhteeseen rekrytointiryhmässä, 
jolloin ensi kohtaaminen tapahtuu ennen valintaa. Lyhyisiin sijaisuuksiin lähiesimies voi itse 
valita työntekijän esimerkiksi sijaislistalta tai kollegalta saadun vihjeen avulla. Tällöin esimies 
voi esimerkiksi puhelimitse olla yhteydessä mahdolliseen sijaiseen ja he tapaavat ensimmäi-
sen kerran työyhteisössä. 
 
”.. Tietenki se lähetään siittä ku tuota ihminen vaikka palkataan töihin, niin hällehän 
on määritelty se tehtävä, mikä siinä on, elikkä lastenhoitajalla on lastenhoitajan teh-
tävät, lastentarhanopettajalla on lastentarhanopettajan tehtävät…” (H3) 
 
Edellä olevan haastattelulainauksen mukaiset Taustason määrittämät perusolettamukset ovat 
myös osa psykologisen sopimuksen lähtökohtia. Työsuhteen alkaessa lähiesimies informoi 
työntekijää työhön liittyvistä seikoista: noudatettavista juridisista sopimuksista, organisaation 
toimintatavoista ja työyhteisön käytänteistä. Samanaikaisesti esimies muodostaa omaa tulkin-
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taansa psykologisen sopimuksen sisällöstä ja odotuksista pääosin informoimiensa seikkojen 
kautta odottaen, että työntekijä sitoutuu ja noudattaa esille tulleita toimintatapoja. Seuraavassa 
haastattelulainauksessa kohtaaminen on vastavuoroinen vuorovaikutustilanne, jossa myös 
työntekijällä on mahdollisuus tuoda esille omia työhön liittyviä näkemyksiään. Tällä tavoin 
muodostunut psykologinen sopimus on lähtökohdiltaan avoimempi ja osapuolilla on ekspli-
siittisempi käsitys toistensa odotuksista ja lupauksista. 
 
”…ku eka kertaa tavataan, niin hän kertoo ne omat periaatteet ja sen niinku näkee, 
kuulee ja aistii, että onko se henkilö, voiko se sitoutua tähän, näihin periaatteisiin..” 
(H5) 
 
Työntekijän käsitys työn sisällöistä sekä organisaation ja työyhteisön toimintatavoista lisään-
tyy perehdytysjakson aikana. Organisaatiosta riippuen perehdytykseen osallistuu lähiesimie-
hen varahenkilö ja työyhteisön muut työntekijät. Tässä tutkimuksessa psykologisen sopimuk-
sen sisältö muodostui lähiesimiehen näkökulmasta informoiduista toimintatavoista ja organi-
saation käytännöistä ja yhteisistä päätöksistä ja niiden kautta hahmottuneista odotuksista, että 
työntekijä toimii ohjeiden mukaan.  
 
4.3.3 Psykologisen sopimuksen rikkominen ja laiminlyönti 
 
Lähiesimies kokee psykologisten sopimusten rikkomisen ja laiminlyönnin tapahtuvan työnte-
kijän toiminnan kautta. Työntekijä toimii toisin tai jättää tekemättä asian, josta on sovittu esi-
miehen tai koko työyhteisön kanssa. Työyhteisön yhdessä sovitut toimintatavat ja niistä teh-
dyt tulkinnat sekä työntekijöiden keskinäiset suhteet ja näkemyserot johtavat keskinäiseen 
konfliktiin tai jopa koko työyhteisön ilmapiiriä heikentävään tilanteeseen, jossa lähiesimiehen 
tehtävä on toimia toistuvasti ongelman selvittäjänä. Seuraavissa haastattelulainauksissa tulee 
esiin konkreettisia arjen tilanteita, joissa lähiesimies kertoo kokeneensa psykologisen sopi-
muksen rikkoontuneen. Ammattilaisilla on usein erilaisia näkemyksiä toimintatavoista ja oma 
näkemys ohjaa toimintaa yhteisistä päätöksistä huolimatta. Työntekijä usein myös ilmaisee 
eriävän mielipiteensä käytöksellään. Suora puuttuminen toisen työntekijän toimintaan saattaa 
olla vaikeaa ja tilanne yritetään korjata vaatimalla kaikkia koskevia uusia sääntöjä. Toisinaan 
taas työntekijä ei kykene erottamaan ammatillisuutta ja ”kotiminää”, jolloin käyttäytyminen 
työssä on asiatonta ja hallitsematonta. Lähiesimies voi itse olla läsnä rikkoontumiseen johta-
vassa tilanteessa, mutta usein muut työntekijät kertovat hänelle tapahtumista. Yksittäisen 
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työntekijän poikkeava toiminta aiheuttaa työyhteisössä konflikteja, jotka joskus puhkeavat 
työyhteisökriiseiksi. 
 
”..ihmisten välillä on, tuota eriäviä mielipiteitä miten hommat tehään, ja vaikka ne 
on puhuttu auki, niin joka tapauksessa joku tekee eritavalla ja se aina niinkö toistuu 
se sama asia..” (H3) 
 
”… aikuiset yksilöt näkevät saman asian eri tavalla, niin tulee semmonen passiivinen 
vastustaminen, että mennään vähän niinku kissa kynnet ulukona, vana jää tuohon 
lattiaan, mennään ja kitistään…” (H4) 
 
”… hänen mielestään niinkö jostaki syystä oli huono lista ja oli heittänyt sitte tuon 
työvuorokansionsa ja vielä, että hän…. (toisiin työntekijöihin kohdistunut raju sanal-
linen uhkaus). Siitä on käyty palaveri niin, että siinä oli tuo työryhmä mukana ja sitte 
tämä ihminen, ja tuota, hänhän todellakin pisti sen ihan lekkeriksi, että eihän hän nyt 
tosissaan. Tein selväksi, että niin ei voi missään tapauksessa edes leikillään…” (H8) 
 
”… työtekijä alko kauheesti vaatiin pihaleikkisääntöjä, mää menin, ko olin yhtä ryh-
mää seuraamassa, aamupäiväksi ulos, sitt mää ymmärsin, miks hän oli se, joka vaati 
pihaleikkisääntöjä, hän oli siellä aika yksinään niinko paimensi niitä lapsia ja loput 
seiso keskellä keskustelemassa…” (H1) 
 
”… miten jokku asiat oppilaiden kanssa hoijetaan.. esimerkiksi luokissa ei esimer-
kiksi lätsät päässä olla, niin sitte joku opettaja antaaki, kokeilee, että sehän on niin 
pieni juttu, että minun tunnilla voi…” (H5) 
 
”… työntekijä oli ruvennu sooloileen, se oli heti sillon alussa ko mie tulin, mie en ol-
lu ottanut häntä töihin, siinä tuli sitte muilta työntekijöiltä vahingossa sitte, että mi-
ten se toimii…” (H2) 
 
”Nehän (toiset työntekijät) on ihan raivona! Niin kyllä se niinko, tiiätkö, aika räi-
keesti näkkyy, että jokku vaan ei… on niitä jokka mennee tosiaan siitä, mistä aita on 
matalin, ihan vaan siksi, että käy harrastamassa työntekoa…” (H7) 
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Huolimatta siitä, että monilla aloilla on mahdollisuus erilaisiin työaikajoustoihin (liukuva työ-
aika, etätyö jne.), ne eivät ole juurikaan käytössä tutkituissa työyhteisöissä. Perusopetuksessa 
etätyötä jonkin verran hyödynnetään, mutta työn luonteen pakottamana terveydenhuollossa ja 
varhaiskasvatuksessa työskennellään konkreettisesti työpaikalla työvuorotaulukon osoittaman 
työajan puitteissa. Työaikoihin liittyviä psykologisen sopimuksen eheyttä uhkaavia tilanteita 
ilmeni tutkimuskohteissa runsaasti, huolimatta siitä, että työaika määrittyy työehtosopimusten 
ja lainsäädännön kautta. Aineiston mukaan työaikoja tulkitaan omavaltaisesti tai niitä ei nou-
dateta. Työntekijöiden leväperäinen suhtautuminen työnantajan määräämiin työvuoroihin 
kertoo välinpitämättömyydestä ja vastuuttomuudesta suhteessa työhön ja perustehtävään sekä 
käsityksestä itsestä osana kokonaisuutta. Lisäksi huomionarvoista on seuraavan haastattelu-
lainauksen alun viesti, jonka mukaan samassa työaikamuodossa olevissa organisaatioissa sa-
man kunnan alueella löytyy eroja työvuorojen laadinnassa ja/tai toteutuksessa. 
 
”…siinä (työvuoroissa) on monta tapaa, vaikka kaupungissa pitäis olla kaikkien sa-
malla lailla ja on samat ohjeet ja näin, siltikki löytyy aina vivahde-eroja..elikkä siinä 
on ollu monenlaista vääntöä ja monenlaista mietintää ja miten tehhään…että ollaan 
kaheksalta työpaikalla, niin meillä oikein tinkaus tässä työntekijöitten kans ku sano-
vat, että ovat tulleet 15 minuuttia aikaisemmin aamuvuoroon, että mitä ihmettä var-
ten! 15 minuuttia ennen ko lapsia tulee, että mitä teette sillon 15 minuuttia? No, he 
tekkee sitä ja tätä. Siittä oli sitte sähinää, mutta siittäki sitte löyty kompromissi, tul-
laan viisi minuuttia aikaisemmin..” (H1) 
 
”… miten työpaikalla oikeesti niinku työaika, ett mitä se tarkottaa, ett kyllä siellä 
semmosia erikoisia kommentteja aina välillä joskus tulee. Eikö hänen on pakko läh-
tee huomenna kahelta, oman lapsen labrassa käyttäminen, hän (työntekijä)oli nyt 
ajatellu, että ko laps pääsee yheltä koulusta, niin hän nyt menee käyttämään ja se nyt 
menee kaiken eelle. Se on ihan sama, mitä täällä tapahtuu, mutt hänen nyt vaan täy-
tyy päästä käyttään…” (H1) 
 
”…siellä on ainaki se myöhästyminen, että pittää olla ko se työvuoro alkaa, niin olla 
siellä osastolla” (H8) 
 
”…tää nykysukupolvi, niinku työnkäsitteen niinku opetusalalla ymmärtää paljon pal-
jon paremmin ku vanhat opettajat. Niin heillä on niinku semmonen vanhakantanen 
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käsitys siittä opettajan työajasta, muun muassa, että se opettajan työaika on pelekäs-
tään opetustunteja, että koetaan, että minulla ei ole niinkö töitä siinä välissä. Mitä se 
ei suinkaan ole, vaan että meillähän kuuluu paljon muutaki työtä ja oppituntien ul-
kopuolella pitää tehä sitä ja tätä. Nää nuoret, niitten papereissa saattaa lukea, että 
oli kiva ko olis siellä päivällä 1-2 taukotuntia, että vois korjata kokeita ja voisin tehä 
niitä ja näitä, ettei tarvi tehä kotona, että nuoret opettajat haluaa, että eivät vie töitä 
kotiin, levätä ja ollaan perheen kans, harrastukset ja muut sitte vapaa-aikana eli ke-
rätään niitä voimia…” (H5) 
 
Jälkimmäisessä siteerauksessa rehtori tuo esiin työuran vaikutuksen opettajan käsitykseen 
työajasta. Perinteisesti opettajat ovat vieneet esimerkiksi tuntisuunnitelmien laadinnan ja ko-
keiden korjaukset kotiin tehtäväksi. Nuoremmat työntekijät puolestaan arvostavat vapaa-aikaa 
ja perheen ja harrastusten parissa vietettävää aikaa aikaisempaa enemmän. Anu Järvensivu 
(2010, 33, 92) viittaa EVA:n (Elinkeinoelämän valtuuskunta) tutkimuksiin, joissa pienten 
ikäluokkien (tässä lähinnä 1970- luvun jälkeen syntyneet) suhtautuminen työn ja vapaa ajan 
keskinäiseen suhteeseen on samansuuntainen kuin haastattelulainauksessa. Järvensivun (2010, 
92) mukaan tutkimuksissa on käynyt ilmi, että kolmannes 25-55- vuotiaista olisi valmis teke-
mään ajallisesti vähemmän ja pienemmällä palkalla työtä, jotta saisivat lisää vapaa-aikaa. Tu-
los on mielenkiintoinen huomioiden Suomessa viime aikoina lehdistön palstatilaa vieneet 
suunnitelmat työaikojen pidentämisestä ja eläkeiän nostamisesta. 
 
Erilaisissa työ- ja kokouskäyttäytymiseen liittyvissä tilanteissa tapahtuneet psykologisen so-
pimuksen rikkoontumiset näyttäytyvät määrättyjen työntekijöiden kohdalla toistuvasti jopa 
vuodesta toiseen. Toiminta kertoo työntekijän asenteesta työhönsä. Pauli Juuti (2006, 23-24) 
määrittelee asenteen varsin pysyväksi tavaksi suhtautua tiettyyn asiaan. Asenteisiin vaikutta-
minen ja niiden muuttaminen on vaikeaa. Yksittäisen työntekijän sitoutumattomuus työhön ja 
työrooliinsa kuluttaa koko työyhteisön voimavaroja ja huonontaa ilmapiiriä. 
 
”Tietenki yks asia on se, että mihinkä sitte vähän joutuu jotenki antautumaan on se, 
että tietyt persoonat ei tee koskaan, tietyt persoonat tekee aina.” (H4) 
 
”... työntekijä, joka niinku on oli periaatteessa vastaan vähän kaikkea.. että hänen 
kanssaan meni niin tiukalle, että hänelle piti antaa varotus, ett hän niinkö oikeesti 
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ymmärtää, että ko hänelle sanotaan, että asiat tehään näin, niin asia tehhään näin, 
ett siinä ei oo niinku vaihtoehtoa lähteä sooloilemaan…” (H1) 
 
”… joskus aina joku vetelee välistä. Keksii oman systeemin, jos tuolla 31:n kansa 
tuolla joku sovittiin, että tehään näin, niin sitte ku joku tekee vähän eri tavalla, se on 
koko homma sekasi. Se vaikeuttaa mejän kaikkien tekemistä.” (H4) 
 
Edelliset siteeraukset kertovat työntekijän suhtautumisesta työhönsä ja työn tekemiseen. Tiina 
Saari (2014) kuvaa ilmiötä käsitteellä organisaatiositoutuminen. Organisaatiositoutuminen 
tarkoittaa työntekijän suhteellisen pysyvää suhtautumista organisaatioon ja työtoimintaan. 
Työntekijän tunnetilat voivat vaihdella päivittäin, mutta sitoutuminen on jatkuva prosessi, 
johon vaikuttaa yksilön motivaatio olla työyhteisön jäsen ja halu toimia organisaation hyväk-
si. Eräs haastateltavista peräänkuulutti myös työntekijän alaistaitoja, joihin Aarnikoivu 
(2010,8) esittää kuuluvan työntekijän perustehtävään sitoutumisen, työn merkityksellisyyden, 
itsensä johtamisen, roolin haltuun oton ja luottamuksen. Karhapää, Lautainen ja Kivinen 
(2015) käyttävät puolestaan nimitystä työyhteisötaidot työtä sujuvoittavista käyttäytymista-
voista. Työyhteisötaidot sisältävät heidän mukaansa oman työn hahmottamisen, moniamma-
tillisen yhteistyön, prosessiosaamisen ja vuorovaikutusosaamisen suhteessa toisiin. (Karha-
pää, Lautainen & Kivinen 2015, 162–172; Nummelin 2007, 106–110; Saari 2014, 44.) 
 
Työntekijän poikkeaminen yhteisistä sopimuksista ja käytänteistä vaikuttaa koko työyhteisön 
toimintaan ja ilmapiiriin. Tilanne aiheuttaa usein työntekijöiden välisiä konflikteja, koska 
esimerkiksi lasten tai nuoren kanssa toimiessa on äärettömän tärkeää, että aikuisten toiminta 
on samansuuntaista, mikä lisää lapsen ja nuoren turvallisuuden tunnetta ja luottamusta hänen 
kanssaan toimiviin aikuisiin. Esimies joutuu toistuvasti sovittelemaan työntekijöiden välistä 
ristiriitaa. Työntekijän omavaltainen toiminta aiheuttaa myös lukuisia muita työyhteisöön 
vaikuttavia seurauksia, joihin esimiehen täytyy puuttua. Seuraavat haastattelulainaukset valot-
tavat konkreettisia tilanteita, joissa työntekijä tietoisesti rikkoo psykologista sopimusta. Yhtei-
senä selittävänä tekijänä esimerkeissä on työntekijöiden työhön ja työtehtäviin sitoutumatto-
muus. 
 
”… yhteisiin sopimuksiin, yhessä on sovittu, istuttu ja kirjattu ylös ne asiat ja sitte 
toinen kuitenki tekkee ne eri tavalla. Ja se herättää, se aiheuttaa semmosta kismaa 
sitte ko tuota.. sanotaan nyt vaikka, että kahen henkilön välillä ja siinä sitte yrittää 
58 
 
saaha kaks henkilöä sopimaan nää asiat ja toisaalta tulla niinko vastaan… tälläki 
hetkellä käyään semmosta vääntöä…” (H3) 
 
”Rangaistuskäytännöt on, niistä on laadittu hyvät ohjeet, mutta on yksittäisiä henki-
löitä, jokka niitä ei tahdo noudattaa. Välituntivalvonnat on toinen seikka, mistä huo-
mautin tänä keväänä, että ku toiset kollegat kokee, että kun on aika vaativaaki se, et-
tä jos jotain sattuu, niin opettaja on virkavastuulla. Sitt jos välituntivalvoja ei oo pai-
kalla, niin hänhän joutuu siitä vastuuseen…” (H5) 
 
Tässä tutkimuksessa sekundaarisena kiinnostuksen kohteena olivat organisatoriset ansat ja 
niiden mahdollinen esiintyminen tutkimuksen kohteena olleissa toimintaympäristöissä. Argy-
ris’n (2010, 58-61) kuvauksen mukaiset aineistossa esiin tulleet organisatoriset ansat liittyivät 
kiinteästi rikottuun tai laiminlyötyyn psykologiseen sopimukseen. Esimerkiksi lapsiryhmän 
työntekijöiden kesken oli sovittu, että lasten omatoimisuutta pukemistilanteissa tuetaan por-
rastamalla uloslähtöä, varaamalla tietyille lapsille aikaa ja rauha pukea. Hoitajat antavat apua 
vain pakottavissa vaiheissa. Eräs hoitajista puki nopeasti jokaisen lapsen, napaten jopa itse-
näisesti pukemassa olleen lapsen syliinsä ja puki. Tilanne toimi vuosia edellä kuvatulla tavalla 
huolimatta, että sopimuksesta muistutettiin. Muistuttaminen sai aikaa raivoisan purkauksen 
omien töiden paljoudesta tai selityksiä myöhästyneestä uloslähdöstä jne. Toiset työntekijät 
toimivat sovitusti, selittivät protestoiville lapsille kärsivällisesti, että on ihan hyvä oppia myös 
itse pukemaan, järjestivät pukemisvalvontaa toisin jne. Tämä aiheutti hämmennystä ja kiukut-
telua lapsissa, mutta häiritsi myös työntekijöiden välisiä suhteita ja yhteistyötä. Tilanteen an-
nettiin olla ja muut työntekijät selittivät ja yrittivät toimia tilanteen mukaisesti. Esimerkin 
tavoin organisatorisessa ansassa toiminta ja/tai käyttäytyminen on jatkunut pitkään, jopa vuo-
sia, ja työntekijä kieltää tai ”ei näe” toimivansa väärin. Usein myös lähiesimies on tietämätön 
arjen työssä ilmenevistä työyhteisöä häiritsevistä tai työ sujuvuutta hankaloittavista ongelmis-
ta. Työyhteisössä asiasta vaietaan ja tunteet pysyvät piilossa. Seuraavissa haastattelulainauk-
sissa organisatoriset ansat ovat sitä vastoin lähiesimiehen tiedossa. 
 
”… kehityskeskustelussa otin sen puheeksi ja tuota, hän ei ”allekirjoittanut” siinä-
kään vaiheessa mittään niistä asioista; ei, hän kulkee kunnollisesti töissä ja kuka hä-
nestä on juorunnu ja se ei niinkö saanu yhtään tuulta purjeisiin, päinvastoin siinä 
kävi sitte niin, että se tietenki suuttu niille työntekijöille... Se menee sieltä, mistä aita 
on matalin. Se on hänen tyylinsä. Siihen on vähän vaikee puuttua.” (H7) 
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”Sitte on näitä, jokka pitkin nokkavartta kattelee varmaan koko työuran, niille ei voi 
niinko sitte mitään.” (H4) 
 
Edelliset haastattelulainaukset kuvaavat työntekijän asennetta työhön. Pekka Järvinen (2013) 
kutsuu suomalaiselle kulttuurille tyypillistä ilmeettömyyttä ja reagoimattomuutta ympäristön 
tapahtumiin häpeäkulttuuriksi, joka juontaa perinteisestä tavasta käyttää häpeää kasvatuskei-
nona (häpeänurkka jne.). Häpeä koskettaa jokaisen yksilön sisintä ja aiheuttaa huonommuu-
den tunnetta. Tästä johtuen työyhteisöissä on parempi osoittaa tyytymättömyyttä ja valittaa 
monista asioista kuin altistaa oma positiivinen näkemys ivan ja torjunnan kohteeksi (Järvinen 
2013, 176-179). Hankaliin tilanteisiin puuttuminen koetaan vaikeaksi ja pyrkimykset puuttua 
niihin ei tuota välttämättä toivottua tulosta. Esimiesten puheenvuoroista huokuu epätoivo ja 
kykenemättömyys puuttua pitkittyneisiin ongelmiin. Argyris’n (2010, 58-61) mukaan yksilön 
oma toiminta aiheuttaa organisatorisen ansan. Hänen mukaansa ansoihin tulee puuttua suo-
raan ottamalla ne avoimeen keskusteluun. Seuraavissa haastattelulainauksissa haastateltavat 
kertovat keinostaan puuttua työyhteisön ongelmiin ja psykologisten sopimusten rikkoontumi-
seen. 
 
”…niin mulle ei ole se semmonen joku, vaan sille on olemassa nimi sille henkilölle ja 
se nimi pitää tulle mulle, että mulle on turha tulla sanomaan, että joku ei hoida, vaan 
pitää tulla nimen kanssa, että Möttönen ei hoida välituntivalvontaa, ett minä voin ot-
taa sen Möttösen sitte puhutteluun. (H5) 
 
”…että ne ei millän tahtonu löytää pienryhmille oikiaa koostumusta ja he ei ala tätä 
tekemään ja mie sitte vaan jyrähin, että se on semmonen homma, että nyt te myös sii-
nä ryhmässä alatte toteuttaan…” (H3) 
 
Jälkimmäisessä siteerauksessa esimies käyttää selkeästi niin kutsuttua kovaa valtaa. Pekka 
Järvinen (2013) kiteyttää kovan vallan käytön sisältävän laillisen määräysvallan tai työnjoh-
dollisen aseman mukaisen valta-aseman suomaa mahdollisuutta vaatia työntekijää suoritta-
maan työtehtävänsä ja käyttäytymään asiallisesti työpaikalla. Hän painottaa myös esimiehen 
vastuuta ongelmien ratkaisemisessa. Yksittäisen työntekijän yhteisistä toimintatavoista poik-
keava käyttäytyminen vaikuttaa laajasti koko työyhteisöön ja organisaatioon. Haastattelu-
lainauksissa ilmenee, että psykologisen sopimuksen rikkoontuminen vaikuttaa selvästi myös 
työkavereiden työmotivaatioon ja työhyvinvointiin. Lainauksissa havaitsee myös Järvisen 
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(2004) esille tuomia keinoja lähestyä näitä yleisesti tunnistettavia ongelmia kieltämällä ja 
välttämällä, joita käsittelin alaluvussa 2.4.3. (Järvinen2004, 92, 97-98, 2013, 55-58.) 
 
”…ne (toiset työntekijät) ei ehkä jaksa ennää siihen puuttua.. sitt yks työntekijä sa-
noi, että hän ei voi ellää tän kans ja on pakko sanoa ääneen, hän nyt kantelee, mut-
ta….kehityskeskustelussa otti (toinen esimies) sitte sen puheeksi ja tuota… hän ei al-
lekirjoittanut siinäkään vaiheessa mittään niistä asioista… työntekijä kieltää..” (H7) 
 
”Kollegat, joskus se sanoo, että häntä niin ärsyttää ko se kollega ei koskaan tai se 
aina tekee näin, mutta kyllä se varmasti on, että valtaosa antaa niinko sen olla…” 
(H5) 
 
”Mutta siellä on myös tämmösiä vanhoja konkareita, jokka ei oikeesti välitä, niitä ei 
paljo kiinnosta, miten muut niinko hommansa hoitaa. Mutta tuota, ei se varmaan 
semmosta työilmapiiriä, eikä se anna niinko hyvää kuvaa tietenkään näille uusille 
mejän yksiköstä…” (H7) 
 
Työpaikoilla ongelmien selvittämiseen käytetään usein erilaisia kartoituksia, esimerkiksi il-
mapiiri- ja työhyvinvointikartoitusta, jonka tavoitteena on voi olla myös saada aikalisä hanka-
lien asioiden päätöksentekoon. Lisäksi usein kartoitusten hälyttävätkään tulokset eivät aiheuta 
organisaatioissa toimenpiteitä asian muuttamiseksi. Seuraava siteeraus kertoo tehdyn kartoi-
tuksen tuloksesta liittyen esimiestoimintaan. (Järvinen 2004, 91-104, 118-119.) 
 
”…meillähän on semmonen systeemi, että me kartotetaan työterveyshuollon Kunto-
kellolla joka vuosi tavallaan esimiestoiminnasta se osio ja kyllä .. tuota.. henkilökun-
nan mielestä on säällisen riittävää…” (H6) 
 
Ongelmien naamioimisella Järvinen (2004) viittaa puolestaan seuraavan haastattelulainauksen 
mukaiseen tilanteeseen, jossa hankaliksi koettujen työntekijöiden tai henkilöityneet yhtei-
söongelmat yritetään ratkaista esimerkiksi tiimien tai osastojen organisaatiomuutoksilla, toisin 
sanoen hankalaksi koettu työntekijä siirretään toiselle osastolle tai jopa toiseen organisaati-
oon. Erilaisuuden tai hankaluuden häivyttäminen pyrkii yhdenmukaistamaan työyhteisön si-
säistä toimintaa, jotta työntekijöiden toiminta- ja suhtautumistavoista johtuvat erimielisyydet 
poistuvat. (Järvinen 2004, 91-104, 118-119.) 
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”…meillä oli tämmönen haasteellinen tilanne tässä monta vuotta, mutta haasteelli-
nen tilanne poistui toiseen paikkaan, niin tuota, vaikka mitä sääntöjä, vaikka mitä 
palavereita ja vaikka mitä tehtiin, niin aina löyty se ”mutta ku..” ”mie muuten teen 
tän asian muuten näin!”. Se oli semmonen loputon vyyhti, mikä ei koskaan loppunu 
ja sitte ko se kyseinen vyyhti lähti pois, niin nyt on taas päästy hengittämään hele-
pommin…” (H1) 
 
Edellisessä haastattelulainauksessa esimies kertoo tilanteesta, jossa työntekijä vuodesta toi-
seen vastusti organisaation pelisääntöjä ja esimiehen työnjohdollista asemaa. Edellä kuvatun 
tilanteen on täytynyt vaikuttaa koko työyhteisöön ja organisaatioon. Lähiesimiehen toteutta-
mat interventiot ovat olleet täysin riittämättömiä ja työntekijä saattoi jatkaa toimintaansa, 
kunnes siirtyi toiseen organisaatioon. Tiedusteltaessa lähiesimiesten tuntemuksia ja reaktioita 
heidän havaitessaan työntekijän toimineen yhteisten sopimusten tai käytäntöjen vastaisesti, 
vastauksissa saattoi havaita ärtymystä, suuttumusta jopa turhautumista ja häpeää. 
 
”Jos on semmonen, joka mun mielestä on niinku päivänselevä asia, niin tympäsee 
hirveästi…” (H4) 
 
”…suututtaa, sitte sitä alakaa keksimään itelle semmosia selityksiä, että kyllä meillä 
kaikilla on hyvät puolet ja huonot puolet, mutta kyllä siinä aina on mukana semmo-
nen juttu, että kyllä varmaan jos olisin uuen kerran valittemassa, niin en varmasti 
töihin ottas..” (H6) 
 
”…ensimmäisenä alkaa valitettavasti niinku tympäseen, tympiihän se, että kyllä se 
niinku ensimmäisestä kerrasta, että ”Voi veljet, että tätä tämä on..” (H5) 
 
”Mulle tulee aina niinko, ehkä pieni häpeä, niinko niitten puolesta, semmonen, että 
mua hävettää, että ko ne on kuiten niinko mun työtekijöitä, hävettää niinkö muitten 
silmissä..” (H7) 
 
Lähiesimies joutuu käsittelemään tilanteiden aiheuttamia negatiivisia tunteita ja pohtimaan 
tilanteeseen puuttumisen keinoja yksin, koska, kuten aiemmin ilmeni, he kertoivat vertaistuen 
ja esimiehen tuen puuttuvan työssään. Erimielisyyksien ja työyhteisöjen kohtaaminen raken-
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tavasti ja konfliktien näkeminen mahdollisuutena on esimiehelle tärkeä taito. Esille tulleet 
ristiriidat tuovat julki jotain, mitä pitää yhteisesti käsitellä. Edellä kuvattujen ensireaktioiden 
jälkeen lähiesimiehen tulee suhtautua ongelmaan realistisesti ja luottavaisesti, että kaikki työ-
yhteisössä esiintyvät ristiriidat on ratkaistavissa. Aarnikoivu (2010) huomauttaa kuitenkin, 
että esimiehen tulee myös muistaa, ettei ole tarpeellista ottaa vastuuta kaikista työyhteisön 
erimielisyyksistä, vaan on hyvä kannustaa myös työntekijöitä keskinäisten väliensä selvitte-
lyyn. Lähiesimiehiltä odotetaan kuitenkin asemansa vuoksi puuttumista työyhteisössään esiin-
tyviin haasteellisiin tilanteisiin. Heiltä odotetaan halua, kykyä ja rohkeuttakin puuttua ongel-
makohtiin. (Aarnikoivu 2010, 78-80.) 
 
”Esimiehen tehtävä on ottaa asiat esille ja vaikka se tuntuu välillä, se tuntuu inhot-
tavalta, että pitääkö aikusia ihmisiä niinko, vähän niinko melkein paapoa, käestä pi-
täen ohjata, mutta koska se on, esimiehen tehtävänä on, pitää juurruttaa ne käytän-
nöt siihen arkeen. Se on varmaan haasteellisin tehtävä.” (H3) 
 
Ongelmiin puututtaessa on tärkeä tunnistaa, minkälaisesta ongelmasta on kysymys, jotta in-
terventio olisi oikeanlainen. Järvinen (2013) korostaa, että konfliktien ratkomisessa esimiehen 
tulee huomioida, ettei ongelmien käsittely nöyryytä osapuolia, vaan kaikkia tulee kuunnella ja 
pyrkiä ymmärtämään objektiivisesti. Järvinen (2013) myös suhtautuu julkiseen nuhteluun 
jyrkän kielteisesti, koska yleisellä foorumilla tapahtuva korjaava palaute voi asettaa työnteki-
jän yleisen paheksunnan ja pilkan kohteeksi. (Järvinen 2013, 179-183; myös Soisalo 2014, 
111-115.) Osa haastateltavista otti asiat puheeksi työntekijän kanssa kahdenkeskisessä kes-
kustelussa, osa puolestaan työyhteisön yhteisissä kokouksissa tai palavereissa. Myös tilantee-
seen puuttuminen toteutui joko neuvottelemalla tai virka-asemaan kuuluvan määräysvallan 
avulla. Haastateltu esimies kokee haastavaksi yhteisen ymmärryksen löytämisen ja keskuste-
lun motiivit. 
 
”…kahen kesken niitä keskusteluja tässä huoneessa käyään millon mistäki syystä ja 
kyllähän ne usein siittä ottaa nokkiinsa, ensimmäinen reaktiohan on se, että just joo, 
ollaan pikkutarkkaa ja tämmöstä…se on niinku haastavinta saaha ihminen ymmär-
tämään, että ei täsä oo niinku mistään kiusanpidosta tai muusta…” (H5) 
 
Psykologisten sopimusten laiminlyönti ja rikkominen toistuvasti samojen työntekijöiden toi-
mesta ja samoista asioista kuluttaa ja turhauttaa lähiesimiehiä ja he kritisoivat julkisen sekto-
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rin ominaisuutta, jossa ”järjestelmä ”suojelee työntekijöitä toistuvasti. Toisaalta esimies on 
kuitenkin palkattu huolehtimaan, että työt työyhteisössä sujuvat tavoitteiden suuntaisesti, hen-
kilöstö hoitaa perustehtävänsä noudattaen sääntöjä ja ohjeita sekä käyttäytyy työssään asian-
mukaisesti (esim. Järvinen 2013, 53). Esimies tehtäviin kuuluu myös vastata henkilöstön sekä 
fyysisestä että henkisestä työturvallisuudesta yhdessä esimerkiksi työsuojeluorganisaation ja 
työterveyshuollon kanssa. 
 
”Meillä on tämä julkinen, kunnallinen organisaatio, että vaikka toistuvasti jollain ta-
solla laiminlyö tehtäviään, se vaan on ja pysyy, jatkuu ja jatkuu ja tuo esimiehille 
haastetta ja vastuuta…” (H6) 
 
”…tietyissä tapauksissa työterveys suojelee tiettyjä ihmisiä aivan älyttömästi, olen 
istunu semmosessakin palaverissa, jossa oon sanonu, että meillä ei oo niinko tarjota 
semmosta työtä tässä, tää on fyysistä ja tää on.., mutta siltikki saahaan semmonen 
lausunto, että järjestetään jotaki.. on meleko tiukasti sanonu, että jos säännöt ei ke-
lepaa, niin voi hakea muualle… Edelleenkin sanon, että sen työterveyshuollon yli ei 
kävele kukaan, en mie voi sille mittään.” (H7) 
 
”Rasittavuushan on siinä, että lähinnä se, että kun sanotaan, että kunnallinen ala on 
kuitenkin semmonen, että nää on niin pieniä seikkoja, etteihän näistä käytännössä, 
eihän ne oo virkavirheitä eikä muita, jos ois yksityisellä, niin sitähän voi niinku ihan 
oikeesti sanoa, että jos tää tilanne ei niinku parane, niin tässä vois näyttää ovea.” 
(H5) 
 
Tämän tutkimuksen mukaan työyhteisötasolla esimiestyön haasteet vaikuttavat myös muodos-
tuneisiin psykologisiin sopimuksiin. Ihmisläheinen johtaminen ja pääsääntöinen pehmeän 
vallan käyttö haastaa ajoittain esimies-alaissuhteen toimivuuden. Vertaistuen puuttuminen ja 
kiire vaikeuttaa lähijohtamista, mikä puolestaan vaikuttaa psykologisten sopimusten ylläpi-
toon. Koettu osaamisvaje vuorovaikutustaidoissa konkretisoituu erityisesti psykologisen so-
pimuksen rikkoontumistilanteissa. Seuraavassa luvussa avaan muodostunutta ydinkategoriaa 
kategoriatasojen ja haastatteluaineiston avulla peilaten niitä myös tutkimuskysymyksiin psy-
kologisen sopimuksen muodostumisesta, rikkoontumisesta ja uudelleen neuvottelusta. 
    64 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 5. Psykologisten sopimusten muodostuminen ja rikkoontuminen lähiesimiehen näkökulmasta. 
 
TAUSTATASO 
- julkinen ohjaus 
 lait, työehtosopimukset, johtosääntö, resurssit, kelpoi-
suudet, rekrytointi  
ORGANISAATIOTASO 
- työyksikön rakenteet 
 työnkuvat, osaaminen, vuorovaikutus 
- työyksikön toimintatavat ja kehittäminen 
 esim. ilmapiiri, yhteinen näkemys ja tavoitteet, palaverit, 
kehityskeskustelut, suunnittelu, asioiden julkisuus 
 
TYÖYHTEISÖTASO 
- vuorovaikutus 
- tavoitteet 
 
- lähiesimiehen ja työntekijän ”todellinen” kohtaaminen 
 yksilötodellisuudet törmäävät 
- yhteisöllisyys ja ilmapiiri 
- psykologisten sopimusten muodostuminen, rikkominen ja 
laiminlyönti 
- organisatoriset ansat 
YDINKATEGORIA 
Kohtaaminen ja vuorovaikutus psykologisten sopimusten ylläpitäjänä 
 
 
Lähiesimies 
- yksilölliset odotukset 
- lähijohtaminen 
- saavutettavuus 
- osaaminen 
- jaksaminen 
- osallistuvuus 
- tavoitteet 
 
Työntekijä 
 - perustehtävä 
- osaaminen, asenteet 
- käsitykset, odotukset 
- työkäyttäytyminen 
- sitoutuminen 
- vuorovaikutus 
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4.4 Ydinkategoria:  
      Kohtaaminen ja vuorovaikutus psykologisten sopimusten ylläpitäjänä 
 
 
Muodostunut ydinkategoria kohtaaminen ja vuorovaikutus psykologisen sopimuksen ylläpitä-
jänä kuvaa kahden osapuolen, lähiesimiehen ja alaisen, kasvokkain tapahtuvien sosiaalisten 
episodien ketjua ensi tapaamisesta (psykologisen sopimuksen muodostuminen), suhteen va-
kiintumiseen (psykologisen sopimuksen toimivuus/rikkoontuminen) ja vahvistumiseen (psy-
kologisen sopimuksen uudelleen neuvottelu). Kuvaus on positiivinen ja idealisoitu yksinker-
taisuudessaan ja helppoudessaan. Tutkimuksen tarkoitus oli saada tietoa ja lisätä ymmärrystä 
lähiesimiesten ja alaisten välisen psykologisen sopimuksen muodostumisesta, rikkoontumi-
sesta, uudelleen neuvottelusta ja mahdollisten organisatoristen ansojen esiintymisestä tutki-
tuissa organisaatioissa, jossa edellä kuvatussa episodien ketjussa edetään, palataan takaisin, 
selvitellään solmuja ja jatketaan vahvempana tai heikompana. 
 
Tutkimuksen keskiössä on lähiesimies, jonka yksilölliset ja persoonalliset ominaisuudet sekä 
ammatillinen osaaminen ovat osatekijöinä psykologisen sopimuksen muodostumisessa ja toi-
mivuuden kokemuksissa. Lähiesimiehen ja alaisen välinen psykologinen sopimus alkaa muo-
dostua ensimmäisessä kasvokkain tapahtuvassa kohtaamisessa. Esimies informoi noudatetta-
vista juridisista sopimuksista (työehtosopimukset yms.) sekä organisaation ja työyhteisön 
toimintatavoista ja yhteisistä pelisäännöistä työssä. Hän luottaa konkreettisen työtoiminnan 
alkaessa, että työntekijä täyttää odotukset eli toimii saamansa informaation mukaisesti. 
 
Esimiehet kaipasivat tukea työhönsä, jotta jaksaisivat työn turbulenssissa huolehtia työnteki-
jöistään ja olla vastaanottavaisia uudistuksille. Lähiesimiesten mielestä heillä on selkeää 
osaamisvajetta vuorovaikutusosaamisessaan ja ihmistuntemuksessaan, mikä ilmeni erityisesti 
psykologisen sopimuksen uudelleen neuvottelutilanteissa ja organisaation konflikteja ratkot-
taessa. Tilanteita, joissa esimies koki työtekijän toimivan vastoin hänen odotuksiaan, oli kar-
keasti jakaen kolmen tyyppisiä. Ensimmäinen ja ehkä yleisin rikkoontuminen liittyi työyhtei-
sön toimintatapoihin tai yhdessä tehtyihin päätöksiin tai sopimuksiin. Toinen rikkominen 
ja/tai laiminlyönti kohdistui huonona käytöksenä työkaveriin tai lapseen tai ilmeni muutoin 
asiattomana käytöksenä työssä. Kolmas rikkoontumisen tilanne liittyi selkeästi sopimusrik-
komukseen (juridisen sopimuksen), joka perinteisen kahden välisen psykologisen sopimuksen 
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määrittelyn vuoksi sijoittui tulkinnallisesti ”harmaalle alueelle”. Ilmiö oli kuitenkin aineiston 
mukaan yleinen ja tutkimuksen tuloksen kannalta merkittävä. 
 
Lähiesimiehet pyrkivät neuvottelemaan uudelleen rikkoontuneita psykologisia sopimuksia 
systemaattisesti. Aineiston mukaan keinojen ja menetelmien käyttö ei kuitenkaan perustu fak-
toihin tai peruteltuihin keinoihin, vaan toiminta vaikuttaa ”kokeile-yritä-erehdy”- menetelmäl-
tä. Puutteelliset vuorovaikutustaidot ja ihmistuntemusosaaminen vaikuttavat lähiesimiehen 
kokemuksiin hankalista tilanteista ja houkuttelevat sulkemaan silmänsä erityisesti pinttyneissä 
ongelmissa. 
 
Tiivistetysti esitetyssä episodiketjun jokaisessa lenkissä on mukana kasvokkain tapahtuva 
kohtaaminen ja vuorovaikutus. Seuraavissa alaluvuissa avaan ketjua luvun alussa olleen ku-
vauksen jaottelun mukaisesti. Avatessani lähiesimiehen roolia, keskityn aineiston mukaisesti 
haastateltavien näkemyksiin työnsä haasteista. Psykologisten sopimusten muodostumista, 
rikkoontumista ja uudelleen neuvottelua kuvaan haastateltavien kokemusten ja tuntemusten 
avulla. Ymmärryksen syventämisessä hyödynnän haastatteluaineiston käytännönläheisiä ku-
vauksia. 
 
4.4.1 Esimies psykologisen sopimuksen osapuolena 
 
Esimiehen täytyy painostamatta tai manipuloimatta, omalla toiminnallaan ja vuorovaiku-
tusosaamisellaan, saada työntekijä hyväksymään ja sitoutumaan työyhteisön kulttuuriin. 
Muun muassa Raul Soisalo (2014, 8) nimeää laadukkaan johtamisen edellytyksiksi hyvän 
itsetuntemuksen ja ihmistuntemuksen, hyvät vuorovaikutustaidot ja ihmissuhdetuntemuksen. 
Hänen mukaansa edellä mainitut ovat substanssiosaamistakin tärkeämpiä ja kehitettävissä 
olevia ominaisuuksia. Vaikka psykologinen sopimus perustuu osapuolten välisiin lausumat-
tomiin odotuksiin ja keskinäiseen vaihtoonsuhteeseen, lähiesimiesasema edellyttää myös 
mahdollisuuksien luomista psykologisten sopimusten muodostumiselle toimimalla itse esi-
merkkinä ja luomalla avointa keskustelukulttuuria ja rakentamalla luottamusta toimintansa 
kautta. Tehdyssä aineistoanalyysissä kävi ilmi, että psykologisen sopimuksen muodostumi-
seen liittyvät odotukset perustuvat esimiehen osalta hyvin pitkälle taustalla vaikuttaviin julki-
sen ohjauksen reunaehtoihin ja työyhteisön jo olemassa oleviin toimintatapoihin. 
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”Se on jatkuvaa keskustelua. Se on jatkuvaa vuorovaikutusta. Se on tunteitten paloa, 
ylhäällä ja alhaalla olevia tunteita. Niinhän se ei voi olla, että porukka auttaa johta-
jaa, vaan johtajan täytys jollaki tavalla järjestää elämänsä niin, että pyssyy pinnalla 
kaikessa tässä sekasotkussa, mutta kauhiaa ihmistuntemusta vaatii, mieki olen satoja 
koulutuksia täsä käyny johtamisesta ja ihmisten johtamisesta ja ihan armeijasta 
saakka saanu sitä koulutusta. Ei ole olemassa semmosta sabluunaa, persoona pittää 
panna sabluunaksi ja sekään ei aina ole kauhian helppoa…” (H4) 
 
Edellä olevassa haastattelulainauksessa paljastuu ehkä jäävuoren huippu esimiestyön moni-
muotoisuudesta ja haasteellisuudesta, jossa korostuvat työntekijöiden kohtaaminen ja vuoro-
vaikutustaidot. Haastateltu esimies viittaa ”oman elämän järjestämiseen pinnalla pysymisek-
si”. Esimies hahmottaa esimiestyöhönsä selkeästi kuuluvan myös oma sisäinen maailmansa ja 
kehittymisen tarpeensa. Psykologisten sopimusten johtamista käsitellään kirjallisuudessa vä-
hän, mutta yleisen käsityksen mukaan sopimuksen rakentumisen, eheyden, ja uudelleen neu-
vottelun ehtona on toimiva vuorovaikutus. Conway ja Briner (2005) korostavat avoimen ja 
rehellisen keskustelun merkitystä psykologisen sopimuksen eheyden ja samansuuntaisen tul-
kinnan varmistamisessa sekä lupausten ja subjektiivisuuden ja implisiittisyyden minimoinnis-
sa. (Conway ja Briner 2005, 157-159; myös Vakkala 2012, 96-99.) 
 
Haastattelurunko rakentui yhteisymmärryksen rakentamisesta (psykologinen sopimus) esi-
miehen ja alaisen välillä, mutta väljä teemoittelu antoi haastateltaville mahdollisuuden ja tilaa 
pohtia omaa työtään sekä vaadittavien ominaisuuksien että haasteiden näkökulmasta. Haastat-
teluista ilmenee selkeästi, ettei lähiesimiestyötä nähdä asioiden johtamisena, vaan työssä ko-
rostuu ihmisten kohtaamineen ja vastuu heidän työhyvinvoinnistaan. Ihmissuhteisiin liittyvä 
problematiikka nousi esiin jokaisen haastateltavan ja jokaisen teeman yhteydessä. 
 
”…että kannat vastuuta työntekijöitten hyvinvoinnista.. että työntekijöille syntyy luot-
tamus siihen, että esimies hoitaa asiansa… Paperihommat tässä, nehän on semmosia 
ehkä rutiiniluonteisia, taas nuo ihmissuhdeasiat on semmosia, koko ajan niinku liiku-
taan vähän niinku… nuoralla tanssijalta tuntuu.” (H3) 
 
”Se on semmonen iso vyyhti tämä johtamispaketti ja työntekijöitten vuorovaikutus-
paketti, että mieki luulin, että on olemassa semmosia yksiselitteisiä teitä, joita men-
nään, ettäkö mie sanon, niin kaikki tekee ja ……. ei se ookkaan niin.” (H4) 
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Lähiesimiehet kokivat tärkeänä, että myös heillä olisi joku tukemassa heitä työssään, jotta 
jaksamista riittäisi myös varsinaiseen lähijohtamiseen ja työntekijöiden kohtaamiseen. Aineis-
ton mukaan kehityskeskustelut eivät toteudu systemaattisesti vuosittain. Lähiesimiehillä ei ole 
muutenkaan mahdollisuutta keskusteluun työnsä ongelmatilanteista, vaan he kokevat työnsä 
yksinäiseksi. Kuitenkin on osoitettu, että työssä kohdattavien ongelmallisten tai haasteellisten 
asioiden jakaminen helpottaa niiden käsittelyä ja mahdollistaa kollegan tai jonkun toisen 
osaamisen ja näkökulmien hyödyntämisen. Peterson ym. (2008) ovat tutkineet vertaistuen 
vaikutuksia esimerkiksi yleisesti koettuun terveydentilaan. Heidän mukaansa vertaistuki on 
verrattain halpa työkalu stressin ehkäisyyn. Työstä johtuva kuormitus voi olla hyvinkin suurta 
ja haastatteluaineistosta voi lukea riittämättömyyden tunteita ja työssä jaksamiseen liittyvää 
huolta. (Peterson ym 2008, 513-515.) 
 
”Mun mielestä johtajan tukeminen on erinomaisen tärkiä, ett se jaksais olla vas-
taanottavainen, herkkä ja varmaan nykyään tarvii olla uudistushaluinen.” (H4) 
 
Esimiehet tunnistavat vuorovaikutustaitojen ja ihmistuntemuksen työnsä tärkeimmiksi tai-
doiksi. Näiden taitojen osalta haastateltavat kokivat tarvitsevansa lisää koulutusta ja osaamis-
ta. Työyhteisöissä on käytössään tarkoituksenmukaisia toimintatapoja yhteisöllisyyden ja työ-
paikan kulttuurin kehittämiseksi ja ylläpitämiseksi: esimerkiksi säännölliset palaverit, tiimit, 
erilaiset kehittämistoimenpiteet, osallistava toimintakulttuuri ja avoimeen vuorovaikutukseen 
ja kannustavaan ilmapiiriin pyrkivä toimintatapa. Huolimatta edellä mainituista keinoista ra-
kentaa organisaation vuorovaikutuskäytäntöjä, kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus koetaan 
haasteelliseksi. 
 
”Koulutuksissa nippelitiedon sijasta vois kouluttaa ihmistuntemuksen johtajia ja se 
on tosi tärkiää, palavereiden pitämiseen, äänen käyttöön, myötäelämiseen… kaikki 
tämmönen , tunneälyn mukaan ottamiseen… se voi olla väärin sanottu, mutta mejän 
alalla niin tietyllä tavalla tämän substanssin hallitseminen ei sittekkään ole se kaik-
kein vaikein, tämä asiakkaan hallitseminen ja asiakkaan ympärillä oleva perhe ja sit-
te tämä yhteiskunnan paine, niin sen hallitseminen on probleemallista…” (H4) 
 
”… yhteishenki, että se on semmonen abstrakti käsite, minkälainen jossaki talossa 
on, semmonen leijaileva henki, se on joko hyvää tai sitte se on semmonen asia, että 
sille pitäs tehdä jotain. Joka ikinen vuosi se nousee se sama asia… puhutaan avoi-
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muudesta ja sitte sitä avoimuutta ei sitte kuitenkaan ole… joku lausuu niitä asioita 
ääneen.. ja sitte taas on se ongelma, millä tavalla niinko reagoidaan ja tehäänkö 
niille jotain… oikeestaan ne (tilanteet, joissa yhteisymmärrys eli psykologisen sopi-
muksen eheys järkkyy[tutkijan selvennys]) on aikalailla tiettyjä teemoja, mitä niistä 
nousee joka vuosi… henkilöstön välinen yhteistoiminta, mitä minä vaadin.. kunnioit-
taa toisiaan, jokaisen kanssa täytyy pystyä tekemään töitä..” (H3) 
 
Jälkimmäisessä haastattelulainauksessa esimies määrittelee yhteishengen abstraktiksi käsit-
teeksi, mikä kertoo hänen käsityksestään ilmiöstä konkretisoimattomana, auki keskustelemat-
tomana toiveena. Haastateltu kytkee yhteishengen puuttumisen psykologisten sopimusten 
toistuvaan rikkoontumiseen ja olemassa oleviin vuorovaikutustapoihin. Yhteishenki on kui-
tenkin konkretisoitava käsite, joka pitää sisällään ajatuksen yhteenkuuluvuudesta ja yhteis-
työstä, jotka ovat perustana työpaikan kulttuurille. Työpaikan kulttuuri sisältää vuorovaiku-
tuksen tavat, toimintatavat, työtä ohjaavat säännöt, työmoraalin ja suhteet työyhteisön sisällä 
sekä suhteet asiakkaisiin ja yhteistyöverkostoihin. Työpaikan kulttuuri muodostaa myös pe-
rustan työyhteisön ilmapiirille ja sen kehittymiselle. Esimiehen tulee luoda omalla esimerkil-
lään ja toiminnallaan puitteet työpaikan kulttuurille. Esimiestyön keskiössä on kasvokkain 
tapahtuva viestintä, avoimuus, aidon dialogin mahdollistaminen ja luottamuksen rakentami-
nen sekä tavoitteena saada työntekijät toimimaan ja käyttäytymään määräyksiä ja sopimuksia 
noudattaen (Nummelin 2007, 35, 72). Dialoginen keskustelu edellyttää osapuolten valmiutta 
aidosti kuunnella ja ymmärtää toisiaan. Tuomo Alasoini (2012) pitää dialogista vuoropuhelua 
luottamuksen edellytyksenä. (Alasoini 2012, 112-113; Järvinen 2013,16-19, 53; Nummelin 
2007, 35,72.) 
 
Aineistosta on havaittavissa ihmisläheinen johtamiskäsitys, jossa korostuu pehmeämmät val-
lankäytön muodot. Pekka Järvisen (2013, 58-61) mukaan pehmeää valtaa kuvaa muun muassa 
hienovaraisuus, osallistaminen sekä avoin, rohkaiseva ja keskusteleva toimintatapa. Seuraa-
vissa haastattelulainauksissa eräs lähiesimies pohtii johtamistyyliään ja haastavaa kohtaamis-
taan työntekijän kanssa. 
 
”…yhessä meijän täytyy näitä asioita viiä eteenpäin ja yhessä miettiä. Ja välillä ky-
säsen, että onko liian jyrkkää, joko tuli liian jyrkästi sanottua, mutta toisaalta, tuota, 
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henkilökunnalta on tullu palautetta, että kyll sie välillä niinkö, mutta toisaalta ehkä 
täällä pittääki, mutta ei kuulema ,liian jyrkkä vielä…” (H1) 
 
”Hän niinkö haki minun kanssa sitä valtataistelua,.. vähän niinku lapset valtataiste-
lee, niin hän niinku kokeili minun kanssa… piti oikeesti ottaa se tiukka linja, että nyt 
tää loppuu, ett vaikka mie kuinka monta kertaa yritin neuvotella ja jutella ja puhut-
tiin ja kehityskeskusteluki piettiin ja hän ei millään halunnu tulla siihen kehityskes-
kusteluun, hän kiersi sitä niin kaukaa ko mahollista, sitä keskustelua, ett hän pääsis 
siitä pois, ettei tartte tulla ja sitte ko mie en antanu periksi, mä, ett nyt se pittää tulla 
ja oli muutenki hänen työtehtävistä, siinä oli vähän semmosta, että kun on monta 
vuotta menny samalla tavalla ja toiset siinä ympäristössä voi pahoin….” (H1) 
 
Pehmeän vallankäytön yleistyminen ja muuttunut työelämä ovat saaneet esimiehet varovaisik-
si, eivätkä he uskalla vaatia työntekijöiltä mitään tai puuttua heidän työtoimintaansa. Esimies 
ei halua olla kovaotteinen ja ikävä, vaan mukava tyyppi. Tämä voi johtaa Nummelinin (2007) 
kuvaamaan tilanteeseen, jossa esimies ei ota omaa rooliaan ja alaiset ottavat itselleen esimie-
hen tehtäviä ja vastuuta. Jälkimmäisen haastattelulainauksessa niskuroiva työntekijä pyrki 
toiminnallaan horjuttamaan pehmeää valtaa käyttävän esimiehen työnjohdollista roolia. Edellä 
kuvatussa räikeässä ja esimiehen jaksamisen äärirajoille vievässä konfliktissa, ulkopuolisen 
avun pyytäminen olisi ollut tarpeen. (Järvinen 2013, 55-61; Nummelin 2007, 47-49, 79.) 
 
4.4.2 Psykologisten sopimusten muodostuminen 
 
Tutkimuksessa mukana olleisiin organisaatioihin vaikuttavat Taustatason ohjaukselliset ele-
mentit asettavat selkeät sekä toiminnalliset että taloudelliset reunaehdot esimiestyölle esimer-
kiksi vastuusta ja vallasta sekä ohjaavat myös rekrytointia, jolloin psykologisten sopimusten 
muodostuminen alkaa. Rekrytointitilanteessa työnhakija tietää pääpiirteittäin työtehtävän si-
sällön ja vaadittavan koulutustaustan ja osaamisen. Haastatellut lähiesimiehet pitävät tärkeänä 
lisäksi työntekijän kompetenssia, persoonallisuutta ja erityisesti sitoutumisvalmiutta yhteisiin 
tavoitteisiin ja toimintatapoihin. Haastatellut toteavat myös, että osallistuminen valintaproses-
siin on edellytyksenä onnistuneelle valinnalle. He kokevat haasteellisena ja vaikeanakin tehdä 
todenmukaisia havaintoja lyhyessä kohtaamisessa henkilön persoonallisista ominaisuuksista 
ja valmiuksista sitoutua työhön ja työyhteisöön. Virallisen työsopimuksen lisäksi osapuolilla 
on odotuksia ja mielikuvia työsuhteen laadusta, sisällöstä ja toiminnasta, joista psykologinen 
71 
 
sopimus rakentuu. Ehyillä psykologisilla sopimuksilla on merkittävä yhteys myös työmoti-
vaatioon, työhön sitoutumiseen ja työhyvinvointiin. (esim. Conway & Briner 2005, 158-159; 
Järvinen 2013, 53-54; Vakkala 2012, 18.) 
 
”.. sitte näihin määräaikasiin, en pidä ittiäni niin hyvänä haastattelijana, että tahon 
aina jonku.. tuleppa kaveriksi ja katotaan siinä haastattelutilanteessa, toinen ihmi-
nen kiinnittää eri asiaan huomiota ko toinen.. rekrytointi on juuri tästä syystä julki-
sella puolella erityisesti äärimmäisen tärkiä juttu…” (H6) 
 
Haastatellut lähiesimiehet hyödyntävät valinnan jälkeisessä tapaamisessa sekä kunnan yhtei-
siä että työyhteisökohtaisempia perehdytysmateriaaleja. Perehdytykseen osallistuvat lähiesi-
miehen lisäksi varajohtaja tai vastaava työntekijä sekä työkaverit päivittäisissä työtehtävissä. 
Perehdytysajan pituus vaihtelee työyhteisöittäin ja työtehtävittäin riippuen tehtävän vaativuu-
desta. Ensimmäisessä tapaamisessa käydään organisaation ja työyhteisön sääntöjä, toiminta-
tapoja ja työkäytäntöjä. Tapaamisen aikana esimies pyrkii myös luomaan kuvan työntekijän 
motivoituneisuudesta, sitoutumisvalmiudesta, persoonallisista piirteistä, mikä edellyttää hyvää 
ihmistuntemusta, kehon kielen tulkintaa, sensitiivisyyttä ja vuorovaikutustaitoja. Yhteisen 
ymmärryksen, toisin sanoen, psykologisen sopimuksen muodostuminen on alkanut. 
 
”…Sillon mie selitän, yritän selittää, mikä tämän talon tapa on toimia, mikä hänen 
tehtävänsä on, mitä eri työntekijöiltä odotan, mitkä on ne työn reunaehdot, minkä-
laista tyyppiä olen halunnu tähän työyhteisöön, mitkä on keskustelun ideat…. Siitä se 
lähtee.. Nää niinku ihan konkreettisella tasolla tätä ja tätä ja tätä. Siinä näkkee jo, 
ko selvittää, niin vähän body languagesta, että lysähtääkö se vai nostaako se rintan-
sa ylös, että jaha, miepä kuulun tähän porukkaan….. Meillä on vararehtorin tehtävä, 
on sitte alussa kuulostella heti siinä alussa, ett miten se lähtee menemään… alussa 
kauhiaa tukemista, avoimuutta ja miten mie luen sitä, niin kyllä aika nopiasti näkkee 
sen, että pääseekö se tähän mukaan ja uskaltaa, ennen kaikkea uskaltaako ruveta 
tuomaan omiaki mielipiteitä…” (H4) 
 
”...niin he oli vielä neljän kuukauden jälkeen perehdytysvaiheessa, että koska täällä 
on niin paljon semmosta…” (H2) 
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Tavoitesuuntautuneen ja toimivan työyhteisön perustaksi lähiesimiehet nimeävät koko henki-
löstön yhteishengen, yhteistyön, sitoutuneisuuden ja yhteistoiminnan, mikä puolestaan vaatii 
toimivaa vuorovaikutusta. Tutkimuksen toimintaympäristöissä korostuu tiimityöskentely, 
yksilöiden kunnioitus ja arvostus, osallistava johtaminen, puhumiseen kannustaminen ja muu 
avoimuuteen pyrkivä toiminta. 
 
”Niin mulla on tämmönen, onko se sitte apinajohtamista, missä apinalauman pääl-
likkö käy kaikkia tervehtimässä, niin se tykkää, että se johtaja on huomioinut hänet. 
Mie niinkö täälä käyn joka ryhmässä, huomioin joka ihmisen … että mie vähän niin-
kö nään, että jollaki on suu mutrussa, jollaki ilonen ilme. Se on myös semmonen läh-
tökohta, että mie aamulla meen siihen ryhmään ja jokaisen ryhmän, vaikka istahan 
siellä tai kierrän muuten vaan..” (H3) 
 
Työyhteisö ei kuitenkaan aina toimi tavoitteiden ja toiveiden mukaisesti. Tutkimuksen empii-
risen aineiston mukaan psykologisten sopimusten eheys häiriintyy toistuvasti työtekijöiden 
käytännön työtoiminnassa ja -käyttäytymisessä huolimatta systemaattisesta kokous-, palaveri- 
ja kehityskeskustelukäytännöistä. 
 
4.4.3 Psykologisten sopimusten rikkoontuminen ja organisatoriset ansat 
 
Tutkimuksessa mukana olleissa organisaatioissa psykologisten sopimusten rikkoontuminen 
vaikuttaa olevan varsin yleistä. Työaika näyttäytyi kaikissa organisaatioissa yhteisenä psyko-
logisen sopimuksen eheyttä uhkaavana tekijänä, vaikkakaan ei ihan jokaisessa tutkimuksessa 
mukana olleessa työyhteisössä. Työaika määräytyy voimassaolevan työaikalain ja työehtoso-
pimusten mukaan, joten kysymyksessä ei siltä osin ole varsinainen psykologinen sopimus, 
mutta oletusarvona on, että jokainen työntekijä noudattaa työaikaa työvuorotaulukon tai käy-
tössä olevan työaikamuodon puitteissa, mikä työsuhteen alkaessa työntekijälle on myös ker-
rottu. 
 
”…työaika alkaa kello 8, että riittääkö se, että on parkkipaikalla kaheksalta. Joku 
sanoo, ett ”totta kai riittää”. No, ei se voi riittää. Sun pitää olla vastaanottamassa, 
sun pitää olla työssä jo silloin kello 8. Ja siittä on käyty niinko semmosta käden 
vääntöä. Miten joku 25 vuotta töissä ollu ihminen kyseenalaistaa semmosen? Onko 
pakko? Miks täytyy niin aikaseen, että eikö se riitä? Ei riitä.” (H3) 
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Psykologista sopimusta rikotaan tai jopa laiminlyödään jokaisessa tutkitussa työyhteisössä 
myös yhteisesti sovittuja toimintatapoja ja käytäntöjä laiminlyömällä tai soveltamalla. Työn-
tekijä jättää huomiotta tai toimii toisin tai vastoin sovittua, esimerkiksi las-
ta/oppilasta/asiakasta/työkaveria koskevissa kohtaamistilanteissa, käyttäytymällä sopimatto-
masti, puhuttelemalla asiattomasti tai korottamalla ääntään. Työntekijä ei ole omaksunut työ-
rooliaan ja siihen kuuluvia toimintatapoja. Näistä perusasioista hän itse on vastuussa. Työyh-
teisöissä kaikkien vastuulla on käyttäytyä hyvin toisia kohtaan (Nummelin 2007,77). Myös 
lainsäätäjät ovat katsoneet tarpeelliseksi määrätä, että työntekijän tulee noudattaa työnantajan 
määräyksiä ja ohjeita ja välttää muihin työntekijöihin kohdistuvaa häirintää ja epäasiallista 
kohtelua (Työturvallisuuslaki 738/2002 18§). 
 
”Joskus aina joku vetelee välistä. Keksii oman systeemin. Jos tuolla on 31:n kansa 
tuolla joku sovittiin, että tehään näin, niin sitte ku joku tekee vähän eri tavalla, se on 
koko homma sekasi. Se vaikeuttaa mejän kaikkien tekemistä ja yheltä koululta on 
opittu tämä, että yks ei voi rakentaa, mutta yks voi tuhota…” (H4) 
 
”…kirkkain silmin nyökyttelee, mutta taas se tekee sen asian (vastoin sovittua). Onko 
se se mukavuusalue ja se luonne, ehkä jonkinlainen vallankäyttö: haluan pitää jon-
kinlaiset langat käsissäni ja tuota en suostu, vaikka näennäisesti suostunkin, mutta 
käytännössä purnaanki vähän siellä sisällä sitä, että en muuten ala tekemään tätä 
näin, ei se johtaja kuiten tuu kattoon…Se oli semmonen loputon vyyhti, mikä ei kos-
kaan loppunu…” (H3) 
 
Jälkimmäisessä siteerauksessa ilmenee mahdollisesti pehmeästä vallankäytöstä seurannut ti-
lanne, jossa työntekijä kyseenalaistaa esimiehensä työjohtovallan ja suhtautuu määräyksiin 
välinpitämättömästi. Tutkimuksessa mukana olleet lähiesimiehet tiedostavat asemansa mukai-
sen vastuun puuttua työyhteisön ongelmiin ja niskuroivien työtekijöiden toimintaan, mutta 
myöntävät myös tietynlaisen voimattomuuden tilanteiden korjaamiseksi. Organisatoristen 
ansojen korjaamiseksi ja välttämiseksi Argyris (2010, 4-24) näkee keinoksi suoran ja avoimen 
puuttumisen, jonka avulla ansat tehdään näkyviksi. Tavoitteena on, että jokainen työyhteisön 
jäsen ottaa vastuun osuudestaan työssä esiintyviin ristiriitoihin ja ongelmiin. Lähiesimiehen 
vastuu työpaikan kulttuurin muodostumisessa edellyttää selkeää visiota toimivasta työyhtei-
söstä ja systemaattista tavoitetta tukevien keinojen hyödyntämistä. 
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4.4.4 Psykologisten sopimusten uudelleen neuvottelu 
 
Oli työyhteisössä ongelmana psykologisen sopimuksen rikkominen tai laiminlyönti tai pitkä-
aikainen ja tunnistettava organisatorinen ansa, haastateltujen lähiesimiesten toimintatapa oli 
lähes yhtenevä: asioihin puututaan ja niistä keskustellaan. Yhteisymmärrys (psykologinen 
sopimus) pyritään muodostamaan uudelleen (uudelleen neuvottelu). Esimiehet kokevat hanka-
liin tilanteisiin puuttumisen haasteellisena, koska tarkoituksenmukaisia ja yksiselitteisiä kei-
noja on vaikea löytää. Psykologisten sopimusten rikkoontumista ehkäisevinä keinoina organi-
saatioissa ovat säännölliset palaverit ja kokoukset, joissa yhdessä sovittuja asioita käydään 
läpi ja arvioidaan. Varhaiskasvatuksessa ja perusopetuksessa työn rytmittyminen selkeästi 
syksyyn ja kevääseen säännöllistää sekä yhteistä työn suunnittelua että työntekijöiden kanssa 
käytäviä kehityskeskusteluja. 
 
”Me käyään ne (yhteiset sopimukset ja käytännöt) läpi joka vuosi, ainaki kaksi ker-
taa, toimintakauden alussa käydään läpi ja sitte vielä tarkennetaan niitä tuossa tie-
tyssä vaiheessa toimintakautta. Arvioiaan niitä asioita eli sitä kautta tarkennetaan si-
tä yhteisymmärrystä.” (H3) 
 
Lähiesimiesten käyttämät keinot muodostaa rikottua sopimusta uudelleen vaihtelevat tapaus-
kohtaisesti kahdenkeskisestä keskustelusta julkiseen nuhteluun. Mikäli rikkomiseen tai lai-
minlyöntiin liittyy työntekijän yksityisyyteen tai siihen liittyy salassapitosäännösten alaisia 
seikkoja, esimiehet käsittelevät tilannetta pääosin kaksin alaisen kanssa, mikäli tilanne edel-
lyttää, mukana keskustelussa voi olla esimerkiksi luottamusmies tai työterveyshuollon edusta-
ja. 
 
”Mie on kokeillu monenlaista ja en tiiä, mikä on paras tapa. Tällä hetkellä sovellan 
sitä, että tuolla opettajakokouksessa, koska sen teho on suuri sielä ko siellä 30 muuta 
kattoo ko yhen asia otetaan esille, mutta että jos Matti ei mene tuonne, niin miksi mie 
kaikkia muita nuhtelisin…” (H4) 
 
Edellisessä haastattelulainauksessa lähiesimies on kokenut julkisen nuhtelun tehokkaaksi in-
terventioksi. Muun muassa Järvinen (2008, 120) pitää ongelmien henkilöimistä jopa vaaralli-
sena keinona, joka voi aiheuttaa dominoefektin uusien ongelmien synnyssä. On toki mahdol-
lista, että mikäli Järvisen (2008, 85) määrittelemät organisaation peruspilarit ovat kunnossa ja 
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koko henkilöstö käyttäytyy ammatillisesti, esimerkin mukainen konkreettiseen työtoimintaan 
puuttuminen koetaan avoimuuteen kuuluvana toimintatapana, jossa kysymys on ainoastaan 
työtoiminnasta ei henkilön ominaisuudesta tms. 
 
 
4.5 Yhteenveto 
 
 
Edellä esitetyt Taustatasoon liittyvät seikat luovat siis välillisesti lähtökohdan esimiehen ja 
työntekijän psykologinen sopimuksen muodostumiselle. Julkinen ohjaus asettaa taloudelliset, 
toiminnalliset ja rekrytointiin liittyvät reunaehdot. Psykologisen sopimuksen muodostuminen 
tapahtuu varsinaisesti Organisaatio- ja Työyhteisötasolla. Koska Taustason vaikutus on psy-
kologisten sopimusten muodostumisessa välillinen , se osoittautui tarpeettomaksi ydinkatego-
riaa muodostettaessa. Aineiston mukaan myös kokemus rikkomisesta ja laiminlyönnistä ta-
pahtuu Organisaatio- ja Työyhteisötasolla. Organisaatiotasolla käydyt keskustelut, yhteistyö 
ja työhön liittyvä kehittäminen ovat myös kiinteästi yhteydessä solmittaviin psykologisiin 
sopimuksiin. Näissä yhteisissä kohtaamisissa muodostuu ja kehittyy työyhteisön oma toimin-
takulttuuri, yhteiset arvot ja asenteet. Työyhteisötasolla edellä mainitut näkemykset vahvistu-
vat, jalostuvat ja tarkentuvat esimiehen ja alaisen välisessä vuorovaikutuksessa ollen myös 
osa solmittavia psykologisia sopimuksia. Näiden kahden kategorian yhteinen nimittäjä on 
vuorovaikutus ja kohtaaminen. Ydinkategoriaksi muodostui ”kohtaaminen ja vuorovaikutus 
psykologisten sopimusten ylläpitäjänä”. Kuviossa 5 esitetään tiivistettynä lähiesimiehen ja 
työntekijän välisen psykologisen sopimuksen muodostumiseen ja rikkoontumiseen liittyvät 
osatekijät suhteessa toisiinsa toteutetussa tutkimuksessa. 
 
Tutkimuksen mukaan lähiesimiehet korostivat psykologisen johtamisorientaation mukaista 
ihmisläheistä johtajuutta, jossa korostuu toisia arvostava luottamuksellisuus, osallisuus, sitou-
tuneisuus, joustavuus ja keskusteleva toimintatapa. Esimiehet kokevat työnsä enemmän ih-
misten kuin asioiden johtamiseksi. Hyvässä organisaatiossa on olemassa edellä mainitut johta-
juudet, molempia tarvitaan ja molemmat on hallittava. Psykologisessa johtamisorientaatiossa 
korostetaan ihmisten johtamista (leadership), jossa johtaja on osa ryhmää ja johtajuus raken-
tuu vuorovaikutuksessa. (Sydänmaanlakka 2015, 60; Syväjärvi & Vakkala 2012, 199-200.) 
Tutkimuksessa esimiehen rooli oli kaksijakoinen: lähiesimies ilmensi rooliaan perinteisesti 
auktoriteetin näkökulmasta (johtajakeskeisesti, konkreettisesti ilmaistut työntekijän velvolli-
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suudet), mutta toisaalta keskustelevana ja osallistuvana yhteisöllisyyden rakentajana 
(apinajohtaminen). Näiden kahden roolin yhdistäminen edellyttää oman johtajuuden määritte-
lyä huomioiden henkilökohtaiset arvot, asenteet ja kehittämistarpeet. Tämän tutkimuksen 
esimiestyössä on ihmisläheinen johtajuus ja pehmeä valta vahvasti esillä, mikä vaikuttaa syr-
jäyttävän työlainsäädäntöön perustuvan vallan käytön sitä edellyttämissä tilanteissa. Esimer-
kiksi organisaation tai työyhteisön kriisiytyneissä tilanteissa (esim. organisatoriset ansat) het-
kellinen autoritäärinen johtamisote suuntaisi toiminnan tehokkaammin tilanteen korjaamisek-
si. Kaiken johtamisosaamisen keskiössä ovat muun muassa hyvä itsetuntemus, jonka avulla 
oppii tuntemaan itseään paremmin, tulkitsemaan omia tunteitaan ja käsityksiään sekä muut-
tamaan johtamistapojaan. (Järvinen 2013, 68-71;Nummelin 2007, 25;Soisalo 2014, 9-11, 29-
37;Syväjärvi & Vakkala 2012, 203-205.) Työn sisällön moninaistuminen, lisätyt tehtävät, 
kokoukset ja paperityöt vievät aikaa lähijohtamiselta ja vähentävät mahdollisuutta ”pysyä 
arjessa” mukana. Vähäinen lähijohtaminen vaikuttaa väistämättä työyhteisön ja esimiehen 
väliseen vuorovaikutukseen ja työkulttuuriin. 
 
Työn yksinäisyys ja tuen puuttuminen näkyi jokaisen haastatellun esimiehen puheenvuorois-
sa. Systemaattiset ja säännölliset kehityskeskustelut eivät toteutuneet ja vertaistuen hyödyn-
täminen ei ollut mahdollista. Lähiesimiehet muodostavat psykologisia sopimuksia myös hie-
rarkkista ketjua mukaillen ylöspäin omiin esimiehiinsä (Nurkkala 2011, 32-33; Paavola 2010, 
60; Vakkala 2012, 99-102). Esimiesten puheenvuoroissa ilmi tullut toive tuesta (odotus) ei 
toteudu ja he kokevat myös esimiestensä kanssa muodostuneen sopimuksen rikotuksi. Esi-
miestyön tärkeimmäksi, mutta myös haasteellisimmaksi elementiksi osoittautui vuorovaikutus 
ja ihmisten kohtaamisen problematiikka. Tutkimuksen mukaan haastateltavat kokivat, että 
edellä mainituissa taidoissa he tarvitsisivat lisää koulutusta ja työkaluja niiden kehittämiseksi. 
Vuorovaikutusosaaminen ei ole myötäsyntyinen taito, vaan sitä tulee tietoisesti kehittää. Tut-
kimuksessa mukana olleissa työyhteisöissä korostui psykologisen johtamisorientaation mu-
kainen ihmisläheinen johtamistyyli, jonka ytimessä on keskustelevuuteen pyrkivä toimintata-
pa: vuorovaikutus ja viestintä sekä yhteistyö ja osallistava työskentely. Muutamissa työyhtei-
söissä pehmeän vallan käytön seurauksena esiintyi selkeästi rajojen hämärtymistä esimiehen 
ja työtekijän rooleissa. Ilmiö kulminoitui yksittäisiin työntekijöihin ja heidän pitkään jatku-
neeseen toimintaansa (organisatorinen ansa). Vuorovaikutuksen ja kohtaamisen haasteet tuli-
vat ilmi myös organisaation ongelmien ratkaisuyrityksissä. Nämä negatiivisia tunteita herättä-
vät tilanteet koetaan selkeästi ikävinä ja haastavina velvollisuuksina. (Järvinen 2013, 16-
18;Syväjärvi & Vakkala 2012, 205.) 
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Tutkimukseni ensimmäiseen tutkimuskysymykseen liittyvä psykologisen sopimuksen muo-
dostuminen lähiesimiehen näkökulmasta etenee tavallaan vaiheittain. Ensimmäisessä vaihees-
sa esimiehen ja alaisen ensitapaamisessa edellä mainitut Taustatason asettamat reunaehdot 
ovat osa osapuolten muodostuneita odotuksia. Kysymykseen yhteisen ymmärryksen muodos-
tumisesta kaikkien haastateltujen vastaukset liittyivät valintatilanteeseen, jossa hyvin lyhyessä 
ajassa pyrittiin luomaan laajempi kuva hakijan persoonasta, sitoutumisvalmiudesta, yhteistyö-
taidoista jne. Valinnan jälkeisessä vaiheessa esimiehet kertoivat yksityiskohtaisemmin organi-
saation toimintatavoista, noudatettavista sopimuksista jne. luoden yhtäaikaisesti omia odotuk-
siaan työntekijän työtoiminnan suhteen. Ainoastaan yksi haastateltava toi esiin, että hän yrit-
tää myös selvittää uuden työntekijän tuntemuksia, ajatuksia ja asenteita, jolloin sopimuksen 
toisella osapuolella oli mahdollisuus tuoda esiin omia odotuksiaan. Esimiehen näkökulmasta 
psykologinen sopimus on muodostunut työntekijän aloittaessa työnsä sisältäen odotuksen ja 
ajatuksen keskinäisestä vaihdosta ja että työntekijä täyttää ne toiminnassaan. Odotusten taus-
talla vaikuttaa suomalaisen esimiestyön ja organisaatiokäyttäytymisen peruslähtökohta, jossa 
esimies luottaa työntekijöiden työmoraaliin ja vastuunkantoon (Järvinen 2012, 37-41). Alai-
sen odotukset rakentuvat lähtökohtaisesti samoihin reunaehtoihin, mutta työtehtävään liittyvät 
odotukset ja lupaukset jäävät implisiittisiksi ja uppoavat mahdollisesti esimiehen antaman 
informaatioaallon alle. Psykologisia sopimuksia käsittelevissä tutkimuksissa ja julkaisuissa on 
viime aikoina pohdittu työelämän muutoksen ja kaikkialla ilmenevän epävarmuuden vaiku-
tuksia perinteisten psykologisten sopimusten muodostumiseen ja sisältöön. Julkisella sektoril-
la avoimia virkoja ja toimia ei välttämättä ole täytetty ja määräaikaiset työsuhteet ovat yleis-
tyneet, mikä vaatii väistämättä uuden tyyppisiä sisältöjä psykologisiin sopimuksiin. Tutki-
muskohteissa lähiesimiehet muodostivat psykologisia sopimuksia perinteisesti lojaalisuuteen 
ja sitoutuvuuteen luottaen. Tutkimuksessani psykologisen sopimuksen muodostuminen alkoi 
esimiehen informoinnilla organisaation ja työyhteisön toimintatavoista ei niinkään vastavuo-
roisella keskustelulla, jossa myös työntekijän odotukset ja lupaukset olisivat tulleet avoimesti 
esille. 
 
Aineiston mukaan psykologiset sopimukset rikkoontuvat usein sekä organisaatio- että työyh-
teisötasolla. Toiseen tutkimuskysymykseeni liittyvän ilmiön tulos mukailee aikaisempien tut-
kimusten tuloksia. Myös esimerkiksi George (2009, 25) viittaa muun muassa Kesslerin (2000) 
raporttiin, jonka mukaan Isossa Britanniassa julkisella sektorilla suurin osa työntekijöistä koki 
psykologisen sopimuksen rikkoontuneen jollakin tavoin. Tässä tutkimuksessa rikkoontuminen 
liittyy organisaatiossa yhteisesti sovittuihin toimintatapoihin, työntekijän työkäyttäytymiseen 
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liittyen esimerkiksi työkavereiden tai asiakkaan kohtaamiseen sekä sopimusrikkomuksiin 
esimerkiksi työaikojen noudattamisessa. Huomioitavaa oli, että tietyt työntekijät rikkoivat ja 
laiminlöivät psykologisia sopimuksia toistuvasti, mikä osoittaa työntekijän sitoutumisen ja 
työyhteisötaitojen puutetta. Tilannetta voidaan tarkastella myös alaistaitojen näkökulmasta, 
joilla tarkoitetaan perustehtävään ja tavoitteisiin sitoutumista. Työntekijä ei hahmota perus-
tehtäväänsä ja työrooliaan, eikä vastuutaan työyhteisön jäsenenä. Kysymyksessä voi myös 
olla työntekijän persoonallisuus- tai asenneongelmat, jotka Järvisen (2012) mukaan ovat esi-
miehen kannalta kaikkein käsittämättömimpiä ja haasteellisimpia kohdata. Asenteet ovat var-
sin muuttumattomia tapoja suhtautua asioihin ja ne vaikuttavat yksilön toimintaan. Asenteiden 
muuttuminen ja muuttaminen on hidasta ja edellyttää yksilöltä itseltään motivaatiota ja osalli-
suutta muutosprosessissa. Aineistosta ilmeni, että usein psykologisen sopimuksen rikkoontu-
miseen osalliset työntekijät olivat toistuvasti samoja henkilöitä, mikä kertoo asenteiden muut-
tumattomasta luonteesta. (Juuti 2006, 23-26.) Haastatteluaineiston mukaan sekä organisaatio- 
että työyhteisötasolla käydään keskustelua yhteisistä käytännöistä ja esimies informoi työnte-
kijöitä työn sisällöistä ja velvollisuuksista. Huomio kiinnittyy näin ollen organisaation vuoro-
vaikutustapaan ja erityisesti lähiesimiehen vuorovaikutukseen ja viestintään. Haastateltavat 
mainitsivat aidon dialogin ja avoimen ilmapiirin yhtenä tavoitteena organisaatiossaan. Tarja 
Nummelin (2007) tuo esiin dialogisen esimiestaidon, jolla hän tarkoittaa toisen osapuolen 
syvällistä ymmärtämistä, myötäelämistä, yksilöllistä kunnioittamista, aitoa kohtaamista ja 
läsnä olevaa esimiestä. Dialogi edellyttää avointa yhteyttä toisiin ja omana itsenä olemista. 
Haastatellut lähiesimiehet tunnistivat osaamisvajeensa ja kehittämishaasteensa juuri vuoro-
vaikutuksen ja ihmisten kohtaamisen osalta. (Aarnikoivu 2010, 95-95;Järvinen 2012, 102-
105; Karhapää ym. 2015, 162-172; Nummelin 2007, 62-69; Saari 2014, 41-43.) 
 
Toissijaisena kiinnostuksen kohteena olivat työyhteisössä mahdollisesti esiintyvät kroonistu-
neet ongelmat eli organisatoriset ansat. Näitä pitkään jatkuneita vuorovaikutukseen vaikutta-
via tilanteita pystyi tunnistamaan useassa tutkimuskohteessa. Organisatoriset ansat liittyivät 
psykologisten sopimusten sisältöihin: yhteisesti sovittujen toimintatapojen ja pelisääntöjen 
rikkomiseen tai laiminlyöntiin, työkäyttäytymiseen tai sopimusrikkomuksiin. Suhtautumisessa 
näihin pinttyneisiin ongelmiin ilmeni Argyris’n (2010) kuvaamaa kieltämistä, välttämistä ja 
luovuttamista. Esimiehet tiedostivat vastuunsa ongelmien ratkaisemisessa ja he pyrkivät sys-
temaattisesti puuttumaan näihinkin ongelmiin vaihtelevin keinoin ja tuloksin. Edellä kuvatuis-
sa psykologisen sopimuksen rikkoontumisiin liittyvissä tilanteissa jokainen lähiesimies pyrki 
muodostamaan sopimuksen uudelleen, toisin sanoen uudelleen neuvottelemaan sopimuksen. 
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Työyhteisön ongelmiin ja ristiriitatilanteisiin puuttuminen koettiin haastavaksi ja vaikeaksi. 
Toistuva huomauttaminen yhteisistä toimintaan ja käyttäytymiseen liittyvistä itsestään selvistä 
pelisäännöistä tuntuu esimiehestä ikävältä ja turhauttavalta, joten saattoi olla helpompi katsoa 
niitä läpi sormien (mm. Järvinen 2013, 146-147). Näin ollen ongelmat helposti muodostuvat 
osaksi toimintaa. Muuttunut työelämä ja johtamistoiminnan muuttuminen pehmeämmäksi, on 
saanut esimiehet varovaiseksi puuttua alaisten työtoimintaan tai esittää heille selkeitä vaati-
muksia. Aineistossa ilmeni tilanteita, jossa työntekijä otti esimiehen valtaa itselleen ja suhtau-
tui välinpitämättömästi tämän työnjohdolliseen vallankäyttöönsä. 
 
Haastatteluaineiston mukaan lähiesimiesten käyttämät menetelmät vaihtelivat kahdenkeski-
sestä keskustelusta asian käsittelyyn julkisesti työyhteisön palavereissa. Esimiesten mielestä 
yleisellä foorumilla, palavereissa tai kokoukissa rakentavan palautteen antaminen on tehokas 
interventio, joka kuitenkin on arveluttava, koska se asettaa työntekijän koko työyhteisön julki-
sen arvostelun kohteeksi. Organisaatioiden problematiikkaa käsittelevässä keskustelussa työ-
yhteisön pinttyneitä ongelmia käsiteltäessä korostetaan sekä esimiehen roolia niiden ratkaise-
misessa että myös kaikkien työyhteisön jäsenten vastuuta. (mm. Järvinen 2008, 119-120.) 
 
Tutkittujen organisaatioiden käytännöissä on useita toimintatapoja, joilla psykologisten sopi-
musten toimivuutta voidaan vahvistaa. Systemaattinen perehdytys antaa mahdollisuuden 
avoimesti keskustellen avata molempien osapuolten odotuksia suhteessa työhön. Palaverikäy-
tännöt ja työkulttuuria tukevat kehittämistoiminnot luovat mahdollisuuden yhteisen tavoitteen 
ja käytäntöjen selkiyttämiselle. Lähiesimiehet kokivat vuorovaikutustilanteet ja yksilön koh-
taamisen haasteellisiksi erityisesti ongelmien ratkaisemisessa. Esiin tulleet haasteet (kiire, 
osaamisvaje vuorovaikutustaidoissa ja ongelmanratkaisutaidoissa) ja vertaistuen puuttuminen 
vaikuttavat esimiehen valmiuksiin muodostaa avoimempia psykologisia sopimuksia alaistensa 
kanssa. 
 
Huolimatta olemassa olevista psykologisten sopimusten toimivuutta edistävistä keinoista, ne 
rikkoontuvat usein. Työntekijöiden psykologisen sopimuksen rikkomiset ja laiminlyönnit liit-
tyvät usein työroolin hallintaan ja organisaatiositoutumiseen. Organisatoriset ansat tiedostet-
tiin ja niihin pyrittiin puuttumaan vaihtelevin menetelmin. Työntekijän henkilökohtaiset teki-
jät, liittyen esimerkiksi ikään tai koulutukseen, koettiin selittävän muun muassa sitoutumiseen 
ja osaamiseen liittyviä eroavaisuuksia. Jokainen haastateltu lähiesimies pyrki uudelleen neu-
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vottelemaan rikkoontuneen psykologisen sopimuksen sovittujen asioiden kertaamisella ja 
tarvittaessa myös sisällön tarkistamisella. 
 
Tutkimuksen viitekehys sijoittui teoriaan psykologisista sopimuksista. Perinteisestä poiketen 
tutkimus pyrki valottamaan lähiesimies näkökulmaa ja heidän kokemuksiaan psykologisten 
sopimusten muodostumisesta ja rikkoontumisesta. Taustatason julkinen ohjaus (lait, asetukset 
jne.) muodostivat lähtökohdan ja myös esiodotukset osapuolten psykologisten sopimusten 
sisällölle. Tässä tutkimuksessa psykologiset sopimuksen muodostuvat lähiesimiehen ja työn-
tekijän välille organisaatio- ja työyhteisötasolla esimiesjohtoisesti vaiheittain. Tutkimuskoh-
teissa psykologiset sopimukset rikkoontuivat usein ja niihin liittyi myös organisatorisia anso-
ja. Rikkoontumiset liittyivät sovittuihin käytäntöihin ja toimintatapoihin, asiakkaan ja työka-
verin kohtaamiseen ja juridisten sopimusten noudattamiseen. Psykologisten sopimusten uu-
delleen neuvotteluun ja muodostamiseen pyrittiin systemaattisesti, mutta heikoin tuloksin.  
 
 
4.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
 
 
Tutkimukseni on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimusaineisto on hankittu laadul-
liselle tutkimukselle tyypillisellä haastattelu- menetelmällä, jota analysoitiin Grounded theo-
ryn kolmivaiheisen koodauksen (avoin, aksaalinen ja selektiivinen) avulla hyödyntäen straus-
silaista lähestymistapaa. Grounded theory on menetelmä, jossa prosessi etenee täysin aineisto-
lähtöisesti. 
 
Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa käytetään yleensä reliabiliteetin ja validiteetin käsit-
teitä. Käsitteet ovat syntyneet kvantitatiivisen eli määrällisen tutkimuksen piirissä ja siksi nii-
den käyttöä laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on kritisoitu. Muun muassa Juliet Corbin 
(Corbin & Strauss 2008, 301-302) kritisoi termien käyttöä laadullisen tutkimuksen yhteydes-
sä, koska termit sisältävät liikaa määrällisiä vaikutteita. Hän käyttäisi mieluummin termiä 
”uskottavuus” (credibility), joka kertoo tulosten olevan luotettavia ja uskottavia, mutta ta-
pauskohtaisesti vain yksi monista uskottavista tulkinnoista. Corbin lisää vielä, että jokainen 
kvalitatiivinen menetelmä tarvitsee oman kriteeristönsä. Laadullisessa tutkimuksessa luotetta-
vuuskysymykset liittyvät tutkijaan, aineistoon (laatu ja analyysi) ja tulosten esittämiseen. 
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Tuomen & Sarajärven (2002, 135) mukaan laadullista tutkimusta tulee arvioida sisäistä joh-
donmukaisuutta korostavana kokonaisuutena. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tärkeää ku-
vata ja dokumentoida tutkimuksen kulku tarkasti, jotta lukija voi varmistua asioiden oikeasta 
etenemisestä. Corbin ja Strauss (2008, 305-307) painottavat aineistolähtöisen tutkimuksen 
arvioinnissa hankitun aineiston sopivuutta ja sovellettavuutta, joilla he viittaavat tuloksien 
vastaavuuteen suhteessa esimerkiksi haastateltaviin ja tuottavatko tulokset uusia oivalluksia 
aiheesta. Lisäksi näkemyksessä korostuu esimerkiksi käsitteiden ja kontekstualisoinnin merki-
tys, johdonmukaisuus, luovuus, herkkyys, vaihtelu ja tulosten kattavuus. 
 
Perinteisillä käsitteillä tutkimusta tarkasteltaessa reliabiliteetilla viitataan tutkimuksesta saatu-
jen tulosten toistettavuuteen. Toisin sanoen toisen tutkijan tutkimustulokset ovat samanlaiset. 
Tämän tutkimuksen toistaminen ei todennäköisesti tuottaisi täysin samanlaista tulosta, johtuen 
yksilöille ominaisesta ajallisesta muutoksesta sekä käsitysten dynaamisuudesta. Kvantitatiivi-
sella tutkimukselle tyypillinen reliabiliteetin vaatimus ei siis toteudu tässä tutkimuksessa. 
Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa sitä, että tutkimuksessa on tutkittu sitä, mitä on luvattu. 
Voidaan myös puhua sisäisestä ja ulkoisesta validiteetista. 
 
Sisäinen validiteetti kertoo esimerkiksi siitä, että tutkija on varmistanut käyttämiensä käsittei-
den vastaavan haastateltavien todellisia käsityksiä ja kokemuksia. Tämän tutkimuksen teo-
reettiset käsitteet, psykologinen sopimus, rikkominen, laiminlyönti ja uudelleen neuvottelu, 
eivät ole käytössä arkikielessä. Organisatorinen ansa- käsitettä ei myöskään esiinny arkipu-
heessa eikä sitä käytetty haastatteluvaiheessa, vaan aineiston analyysin tuottamana tunnistet-
tavana ilmiönä. Niiden esiintyminen toimi tutkimuksen sekundaarisena mielenkiinnon koh-
teena, joita aineistosta mahdollisesti ilmenee. Teemahaastattelurunkoa laatiessani muodostin 
käsitteistä teeman yhteinen ymmärrys ja sen rakentaminen, mikä vastasi haastateltavien käsi-
tyksiä ja kokemuksia. Ulkoinen validiteetti kuvaa tulosten yleistettävyyttä. Tässä laadullisessa 
tutkimuksessa pyrin vahvistamaan ulkoista validiteettia kuvaamalla tutkimusprosessin huolel-
lisesti: haastattelujen paikan, käytetyn ajan, ilmapiirin, litteroinnin, analyysin vaiheet ja tulos-
ten tulkinnan. (Hirsjärvi ym. 2004, 216-217.) Arvioin tutkimustani seuraavaksi edellä kuva-
tusti Corbinin ja Straussin (2008, 305-307) arviointikriteeristön mukaisesti. 
 
Sopivuus: Tutkimukseni valottaa lähiesimiesten psykologisten sopimusten muodostumista ja 
rikkoontumista. Teemahaastattelun avulla pystyttiin kokoamaan lähiesimiesten subjektiivisia 
ajatuksia ja kokemuksia psykologisista sopimuksista. Lisäksi mukana olleet voivat tunnistaa 
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itsensä haastattelulainauksissa. Sovellettavuus: Tutkimukseni tuloksista voidaan todeta, että 
vaikka työyhteisöissä on olemassa psykologisten sopimusten toimivuutta vahvistavia element-
tejä liittyen vuorovaikutukseen ja viestintään (esim. säännölliset palaverit ja kehityskeskuste-
lut), sopimukset rikkoontuvat usein, eikä niiden uudelleen neuvottelu ole välttämättä helppoa. 
Tästä johtuen huomio kiinnittyy lähiesimiehen ja alaisen väliseen vuorovaikutukseen, johon 
olemassa olevilla keinoilla  yhteisymmärrys ei aina rakennu. Tämä näkökulma on sovelletta-
vissa myös muihin toimintaympäristöihin. Käsitteet: Psykologinen sopimus on nykyisin käy-
tössä yleisesti esimerkiksi kirjallisuudessa käsitteenä (myös Paavola 2010), joka vastaa Cor-
binin ja Straussin (2008, 305) määritelmään yhteisestä ymmärryksestä keskusteltaessa psyko-
logisten sopimusten muodostumisesta ja rikkoontumisesta. Tutkimukseni haastatteluissa sel-
kiytin em. käsitettä yhteisen ymmärryksen ajatuksella, koska termi ei ole yleisesti käytössä 
käytännön tasolla. Tuloksissa psykologisten sopimusten eheyden ja uudelleen neuvottelun 
kannalta ensi arvoisen tärkeäksi ja olennaiseksi nousi vuorovaikutus lähiesimiesten ja alaisten 
välillä. Kontekstualisointi: Tutkimuksessa mukana olleet työyhteisöt sijoittuvat julkiselle sek-
torille, varhaiskasvatuksen, perusopetuksen ja perusterveydenhuollon toimintaympäristöihin, 
joista lukijalla on yleensä kokemuksiinsa perustuen muodostunut jonkinlainen mielikuva ja 
näin ollen tehtyjen havaintojen ja tulosten sijoittaminen kontekstiinsa on helppoa. Johdonmu-
kaisuus: Tutkimuksessa käytetty Grounded Theory- menetelmän toteutus on kuvattu aineistoa 
hyödyntäen loogisesti ja selkeästi. Eri kategorioiden muodostuminen on ilmaistu esimerkkien 
avulla, jotta lukijan on helppo seurata analyysin limittäinen eteneminen koodausvaiheesta 
toiseen. Tutkimuksen syvyys: Tilanteiden kuvaaminen haastattelulainausten avulla antaa mah-
dollisuuden tarkastella arjen tilanteita konkreettisemmin ja käytännön läheisesti. Vaihtelu ja 
luovuus: Tutkimuksen tulokset ja havainnot esitetään vaihtelevin ja selkeyttävin käytäntöön 
liittyvin esimerkein. Tutkimuksessa hyödynnetään aikaisempaa tutkimusta verraten saatuja 
tuloksia niihin. Tutkimuksen sensitiivisyys syntyy aikaisempien kokemusteni ansiosta luoda 
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri haastattelutilanteessa, jolloin haastateltavien oli helppo 
kertoa kokemuksistaan luottamuksellisesti. Tutkimuksessani huolehdin, että haastateltavien 
henkilöllisyys ja työyhteisöt pysyvät vain minun tiedossani. Viimeisin Corbinin ja Straussin 
(2008) nimeämä arviointikriteeri liittyy tutkimuksen aikana tehtyihin muistiinpanoihin ja 
muihin dokumentteihin. Tämän tutkimuksen haastattelut ovat tallennettu tiedostoina, litte-
roidut haastattelut ovat olemassa sekä sähköisessä että kirjoitetussa muodossa. Haastattelujen 
aikana tekemäni muistiinpanot olen kirjoittanut myös Word- tiedostoksi, Grounded theoryn 
analyysivaiheet ovat tallennettuina sähköisessä muodossa. Kaikkia tutkimuksessani kertyneitä 
dokumentteja hyödynnän pro gradun kirjoittamisprosessissa. 
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5 JOHTOPÄÄTOKSET JA POHDINTA 
 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittää lähiesimiesten ja alaisten välisten psykologisten 
sopimusten muodostumista, sisältöä ja rikkoontumista. Tutkimuksen sekundaarisena kiinnos-
tuksen kohteena oli mahdollisten organisatoristen ansojen esiintyminen ja liittyminen psyko-
logisiin sopimuksiin tutkituissa toimintaympäristöissä. Tutkimuskohteiksi valittiin yhdestä 
kuntaorganisaatiosta yhteensä kahdeksan työyhteisöä varhaiskasvatuksen, perusopetuksen ja 
perusterveydenhuollon toimintaympäristöistä. Empiirinen aineisto koostui valittujen työyhtei-
söjen lähiesimiesten haastatteluista. Haastatteluaineisto analysoitiin Grounded theory-
menetelmän koodausprosessin mukaisesti. Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on ollut ava-
ta uutta näkökulmaa lähiesimiesten ja alaisten muodostamista psykologisista sopimuksista 
sekä konkretisoida sopimuksen rikkoontumisen syitä. Tässä tutkimuksessa haluttiin tuoda 
esille lähiesimiehen kokemuksia psykologisista sopimuksista ja saada heidän ”ääni kuuluviin” 
psykologisia sopimuksia koskevassa keskustelussa. 
 
Grounded Tehoryn analyysiprosessin selektiivisen koodauksen vaiheessa muodostui ydinka-
tegoriaksi kohtaaminen ja vuorovaikutus psykologisten sopimusten ylläpitäjänä. Ydinkatego-
ria yhdistää analyysin aikaisemmissa vaiheissa muodostuneet Organisaatio- ja Työyhteisöta-
son kategoriat. Psykologinen sopimus muodostuu kahden osapuolen välille, joten Taustatason 
merkitys ydinkategorian muodostamisessa oli vähäisempi. Taustason julkinen ohjaus vaikut-
taa kuitenkin läpi organisaation psykologisen sopimuksen muodostumiseen. Psykologiselle 
sopimukselle tyypillinen subjektiivisuus ja implisiittisyys johtavat usein osapuolten tekemiin 
tulkintoihin, odotuksiin ja päätelmiin sopimuksen sisällöstä, esimerkiksi työntekijän toimin-
nasta työssään. Ydinkategorian avulla rakentui käsitys, että huolimatta lukuisista työyhteisöis-
sä käytössä olevista psykologisia sopimuksia kannattelevista käytännöistä ja keinoista, ne 
eivät yltäneet lähiesimiehen ja työntekijän kasvokkain tapahtuvaan vuorovaikutukseen. 
 
Tutkimuksen teemahaastattelurunko oli tarkoituksellisesti erittäin väljä ja antoi haastateltavil-
le mahdollisuuden pohtia yhteisen ymmärryksen rakentamisen (psykologinen sopimus) lisäksi 
myös omaa työtään ja sen haasteita. Psykologisen sopimuksen eheyden edellytyksenä on yh-
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teisen merkityksen ja ymmärryksen löytyminen ja se vaatii toimivaa vuorovaikutusta ja dialo-
gia. Esimiestyön sisältämät vastuut ja haasteet (esim. kiire ja puutteellinen vuorovaiku-
tusosaaminen) vaikuttivat haastateltujen valmiuksiin muodostaa avoimia ja toimivia psykolo-
gisia sopimuksia.  
 
Ilmenneet konfliktit ja psykologisen sopimuksen rikkomiset ja laiminlyönnit liittyivät usein ja 
toistuvasti tiettyihin työntekijöihin. Argyris’n (2010) kuvaamat ansat, jotka ilmenivät aineis-
tossa, liittyivät läheisesti psykologisten sopimusten sisältöihin. Ansat näyttäytyivät pitkään 
jatkuneina tilanteina, esimerkiksi yksittäisen työntekijän toimintana, johon vaikuttamiseen tai 
vähentämiseen suhtauduttiin epätoivoisesti ja luovuttaen. Ansoihin puuttumiseksi ja estämi-
seksi tarvitaan koko työyhteisön vastuunottoa avoimesta keskustelukulttuurista. Tutkimukses-
sa kuitenkin suhtautumista näihin pitkään jatkuneisiin rikkomisiin ja laiminlyönteihin kuvaa 
luovuttaminen ja epätoivo. Joissakin tapauksissa lähiesimies näki syyn olevan järjestelmässä, 
joka suojelee niskuroivaa työntekijää ja vie mahdollisuuden käyttää työnjohdollista valtaansa 
asian ratkaisemiseksi. 
 
Tuloksien mukaan psykologisten sopimusten muodostumisen, toimivuuden ja uudelleen neu-
vottelun problematiikka liittyy vuorovaikutuksen laatuun ja erityisesti lähiesimiehen ja alaisen 
kasvokkain tapahtuvaan kohtaamiseen. Jokainen työyhteisön jäsen vastaa omalta osaltaan 
vuorovaikutuksen onnistumisesta ja työilmapiirin parantamisesta ja ylläpitämisestä, mutta 
esimiehen edellä kävijän rooli on ensiarvoisen tärkeä. Esimies voi omalla toiminnallaan tie-
toisesti pyrkiä rakentamaan luottamuksellista ja sallivaa ilmapiiriä huomioimalla työntekijöi-
den henkilökohtaiset ominaisuudet, kohtelemalla heitä kunnioittavasti ja tasa-arvoisesti, pe-
rustelemalla tehdyt päätökset, myöntämällä virheensä ja tunnistamalle oman rajallisuutensa. 
Vuorovaikutustilanteissa on kuitenkin myös toinen tai toisia osapuolia. Psykologisen sopi-
muksen rikkoontumistilanteissa työntekijä suhtautui välinpitämättömästi työyhteisöön ja hä-
neen kohdistuviin odotuksiin. Työntekijä ei sitoutunut työhönsä ja työpaikkaansa. Haastatellut 
lähiesimiehet nimesivät toimivan työyhteisön avoimeksi, kannustavaksi ja tavoitesuuntautu-
neeksi. He korostivat yhteistyötä, aitoa osallisuutta ja yhteisöllisyyttä. Tutkimustuloksissa 
esiin tulleet psykologisten sopimusten toimimattomuus viestii kuitenkin häiriöistä vuorovai-
kutuksen kentällä. 
 
Toteutettu tutkimus valotti konkreettisesti mukana olleiden toimintaympäristöjen lähiesimies-
ten kokemuksia työstään ja psykologisten sopimusten toimivuudesta. Valittu näkökulma antoi 
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uutta tietoa lähiesimiesroolista psykologisen sopimuksen muodostumisessa. Useat aikaisem-
mat tutkimukset ovat tarkastelleet työntekijän näkökulmasta psykologisen sopimuksen rik-
koontumista, syitä ja seurauksia. Tämän tutkimuksen tulos kohdensi tarkastelun psykologisten 
sopimusten muodostumiseen ja rikkoontumiseen johtaviin tekijöihin, osapuolten keskinäisen 
kohtaamisen ja vuorovaikutuksen tilaan, joka mahdollistaa liiallisen tulkinnan ja väärin ym-
märtämisen psykologisen sopimuksen sisällöstä ja osapuolten odotuksista. Tutkimus jätti 
myös lukemattoman määrään vastausta vailla olevia kysymyksiä ja tarpeen tutkia edelleen 
psykologisten sopimusten mysteeriä useammasta näkökulmasta. Haastattelut ilmaisivat lä-
hiesimiesten tulkintoja psykologisten sopimusten muodostumisesta ja sisällöstä. Esiin tulleet 
sopimusten rikkomiset ja laiminlyönnit olivat haastateltujen kokemuksia tilanteista. Millaisia 
olisivat olleet työyhteisöjen työntekijöiden näkemykset ja tulkinnat psykologisten sopimusten 
muodostumisesta, sisällöstä ja rikkoontumisista? Voidaanko tutkintoon johtavissa koulutuk-
sissa enenevässä määrin panostaa työelämätaitojen hallintaan sekä vuorovaikutus- ja viestintä-
taitoihin? Pystytäänkö täydennyskoulutuksella vastaamaan edellä mainittuihin lähiesimiesten 
osaamisvajeisiin ja työyhteisöjen vuorovaikutustapoihin? 
 
Tutkimuksen aiheena psykologiset sopimukset oli samanaikaisesti innoittava ja tukahduttava 
monisäikeisyydessään ja haasteellisuudessaan. Tyhjentävien vastausten löytyminen on mah-
dotonta ja yksilöiden kokemusten tulkinta haastavaa. Suppeasta haastattelumäärästä huolimat-
ta teoreettinen otanta loi aika nopeasti tilanteen, jossa kuvatut tilanteet vaikuttivat tutuilta ja 
aineiston keräämisen lopettaminen tuntui perustellulta. Toteutetuista haastatteluista syntyi 
runsas ja mielenkiintoinen aineisto, jonka litterointi ja käsittely oli innostavaa, mutta aikaa 
vievää. Käytetty Grounded Theory sopi mainiosti tämän kvalitatiivisen tutkimuksen mene-
telmäksi. Yksinkertaiselta vaikuttava menetelmä yllätti kuitenkin haasteellisuudellaan ja aihe-
utti lukemattomia epätoivon hetkiä analyysiprosessin edetessä. Menetelmä antoi kuitenkin 
aineiston elää ja tutkijalle mahdollisuuden tulkita, tulkita ja tulkita. Saatoin tunnistaa tutki-
muksen tuloksista omien kokemusten mukaisia tilanteita ja työyhteisöongelmia, mutta miksi 
työyhteisöissä toimitaan työskentelyä hankaloittavasti ? Jäin ilman vastausta.  
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LIITTEET 
 
Liite 1 
 
 
Teemahaastattelurunko 
 
Teema 1 
Miten alaisten kanssa syntyy yhteisymmärrys tehtävistä, työkäytän-
teistä, - käyttäytymisestä, vastuista, tiedottamisesta jne.? 
 
 
Teema 2 
 
Millaisissa tilanteissa koet, että alaisesi toimii / on toiminut toisin? 
- Millaisiin asioihin tilanteet liittyvät? 
- Milloin ei toimi? 
 
Teema 3 
 
Miten edellä mainitussa tilanteessa (teema 2) toimitaan? 
- Miten asia otetaan esille? 
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Liite 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
